,?e/ .

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE INGENIERIA

‘* LA EMPRESA INTELIGENTE COMO UNA
ALTERNATIVA PARA ADAPTARSE A UN
ENTORNO DINAMICO *°

T E S i S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

INGENIERO MECANICO ELECTRICISTA
(AREA INDUSTRIAL)

P R E S € N T A H

DAVID 1SAIl CARBAJAL DIAZ

[

DIRECTOR DE TESIS: ING. MIGUEL LEON GARZA

MEXICO, D. F, 1997

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



AGRADECIMIENTOS

A mi Dios.
Por sus bandiciones.

A mis Padres: Alfredo y Susy.
Por su amor y apoyo incondicional.

A mis hermanos: Ana, Paty, Afredo, Ale.
Por su apoyo y P ]

A mi familia: abuelos, tios, primos sobrinos, cuffados.
Por apoyarme siempre.

A mi novia.
Por su carifio y comprensién.

A mis profesores.
Por ensefiarme jo que sSé.

Al Ing. Miguel Ledn Garza.
Por su tiempo y dedicacion.

A mis compaferos.

Por su apoyo y amistad.

A Ia Facultad de Ingenieria y a ia UNAM.
Que me

[



iNDICE
OBJETIVO
INTRODUCCION
CAPITULO 1: LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION
CAPITULO 2: COMPLEJIDAD Y EMPRESA
CAPITULO 3: LA CELULA INTELIGENTE
CAPITULO 4: INTELIGENCIA DEL NEGOCIO
CAPITULO 5: TABLERO DE CONTROL
CAPITULO 6: ESTRATEGIA Y TRADE OFFS
CAPITULO 7: CASO PRACTICO: CIGATAM S.A. DE C.V.
CAPITULO 8: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
BIBLIOGRAFIA

TABLAS Y ANEXOS

12

19

30

35

45

66

73

76

78



OBJETIVO

Esta Tesis tiene el objetivo de proponer una alternativa viabie a las empresas para
adaptarse completamente a un cambio dinamico del mercado y del entomo, mediante
una estructura flexible para cambiar dia a dia.




INTRODUCCION
DEFINICION DEL PROBLEMA

La unica certidumbre que tenemos, en el entomo actual, es la incertidumbre; lo unico
seguro en s ambiente de los negocios, es que no hay nndn seguro. La volatilidad de las
condiciones econtmicas, los ios a i en los mercados, la sustitucion
cada vez mas acelerada de una tecnoiogia por otra, la obsolescencia de los productos,
y la muitiplicacion de los competidores, ponen en entredicho la capacidad de prever y
de anticipar circunstancias. Todo cambia, y cada vez mas rapido. Una caracteristica
fundamental para la supervivencia y e} éxito de la empresa, hoy en dia, es la flexibilidad
para adaptarse al cambio.

Conforme el mundo entré6 en competencia global, ésta inicialmente se centro en el
precio-volumen, pero pronto las ventajas competitivas determinantes cambiaron a la
informacion o flexibilidad. El costo es un boleto de entrada a los mercados, perc la
competencia se da en muchas dimensiones. En ocasiones, el precio sigue siendo el
factor determinante, pero cada vez mas las empresas compiten buscando férmulas para
generar un valor para el cliente que sea mayor gque el costo incurrido, en las que el
volumen no es la variante principal.

Este cambio en la forma de competir ha sido acompafiado de uno equivalente en la
forma de trabajar. Gran parte de los trabajos operativos en las empresas han sido
sustituidos por maquinas, o al menos su productividad ha sido incrementada con ayuda
de éstas. Los trabajadores que se apoyan en informaciéon, en cambio, se han
incrementado en el mismo periodo. Este segundo tipo de trabajo también se ve
ayudado por maquinas, fundamentalmente computadoras, pero ni ha sido ni sera
sustituido por ellas.

Todo lo anterior nos dice cual es la situacion actual para las empresas: entorno en
constante cambio, que requiere de un cambio constante en la empresa, la eficacia
operativ» ahora es un requisito para competir, administrar se vueilve mas complicado, la
informacion no se utiliza eficientemente, se carece de habilidad para tomar decisiones
rapidas, es la ccomplejidad. El mundo y la empresa se han ido complicando, y nuevos
esquemas son necs. - rHos para enfrentar esta mayor complejidad.

Por ello, debe pasarse de principios como la estabilidad, informacion perfecta, eficiencia
productiva y costo total, al valor de la inestabilidad y el cambio, con informacion
imperfecta y considerando variabl multipl y cofrr jas; exigencias que, a primera
vista, pudieran parecer imposibies de reconciliar.

Antes se tenia un blanco claro a donde apuntar y un rifle preciso para disparar. Ahora,
el blanco no esta claro y se mueve; no puede saberse del todo coOmo salen los tiros y,
ademas, dependera de lo que opinen unos sefiores por ahi afuera (los clientes) si se le
dio o no al blanco. Ya no basta un rifle, sino un proyectil que modifique su trayectoria
buscando al blanco y que, al llegar a él, se adapte en funcién a la opinidn de otros (es
decir, un misil inteligente).




METODO

& COmo puede responderse a la situacion tan dramatica que vuvan las empresas hoy en
dia como lo es el entomo difuso y dinamico, el futuro impr i yla de
los sistermas y en las organizaciones?

Buscando alternativas reales de solucion ante esta pregunta, es deseable: integrar las
capacidades y conocimientos de los miembros de la empresa hacia un objetivo
dinamico, sin repetir esfuerzos; organizar intermamente !a empresa de tal forma que se
posea la flexibilidad necesaria para responder al entorno cambiante; basar la creacion
de riqueza en el trabajo humano, porque cuando se contratan dos manos, viene gratis
un cerebro, que aprende y comparte conocimiento; reconocer que las parsonas son el
centro motor y pivote de ta empresa, y que son las Unicas capaces de sostener un
cambic rcal en la empresa hacia la flexibilidad; potenciar las capacidades individuales y
estar al servicio de elias, mediante la educacion y la libertad en la toma de decisiones.

Los principios anteriores son el origen de la Empresa Inteligente; la empresa utiliza el
aprendizaje y el conocimiento para crear inteligencia, por tanto basa su flexibilidad en la
coordinacion de la inteligencia de personas capacitadas, auxiliadas por informacién y
conocimientos que les permiten tomar decisiones fundamentadas, aprender de ios
errores y de los aciertos también, compartir sus experiencias con compafieros y
minimizar esfuerzos innecesarios. La Empresa Inteligente se presenta como una
alternativa viable para adaptarse a un cambio dinamico del entomo.

La Empresa Inteligente es aquella que ante un entorno cambiante presenta un proceso
de aprendizaje, la solucidén a problemas desde la base de la empresa misma: sus
trabajadores. En base a este aprendizaje, se genera un conocimiento residente en los
miembros y en los sistemas de informaciéon de la empresa, dando como resultado la
modificacion (aprendizaje) de la conducta para mejorar los resultados.

La administracion de la infortnacion es un aspecto muy importante, ya que es la que
permite la adaptacidon de la empresa al entorno, y la adaptacién de |la gente a ia
empresa misma y a la estrategia que ésta sigue. Bajo esta premisa, la informacion es
poder, y por tanto el querer compartir informacion en la empresa puede presentar una
fuerte resistencia por aquélios que hoy la tienen, por no dejar su nicho de poder, y por
aquélios que deben tenerla y que no Jla tienen, por no asumir mayores
responsabilidades.

Existen dos herramientas muy eficaces que ayudan a la Empresa Inteligente en la
administracion de la informacion: La Inteligencia del Negocio (refuerza un tipo de
organizacidn estructural de la misma empresa, conocida como La Célula Inteligente)
que administra la informacidn externa y El Tablero de Control que administra la
informacion interna. Esta informacion genera un conocimiento residente en la misma
empresa que debe estar ai alcance de todos, mediante bases de datos, juntas de
retroalimentacioén, etc., o cualquier mecanismo eficaz para transmitir el conocimiento a
lo largo de toda la organizacion.

Capitalizando todo lo anterior podemos apuntar que la Empresa Inteligente tiene las
siguientes caracteristicas:
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El trabajo fundamentado en el conocimiento que reside en la empresa y que se
comparte a todos sus integrantes para ia mejor toma de decisiones.
En la innovacion que cada miembro pueda aportar en base a sus habilidades.

-

« En el trabajo en equipo como complemento de habllidades.

e En los conocimientos y capacidades.

e En el bajo b en proy s para f. ion del cliente y aprendizaje de la
empresa.

En ias multihabilidades de los miembros del equipo que aprenden.
En la coordinacion entre compafieros para no repetir esfuerzos.
En el poder detentado por los clientes, quienes deciden los resultados de ia empresa.

La Empresa inteligente es una organizacion compleja para responder a un entomo
complejo, y de esta forrna controlar variables estratégicas en el desempefio de la
empresa. Es una nueva forma de administrar: se administra el cambio.

La empresa es un grupo de personas que se complementan para lograr varios
objetivos; en esta agrupacion se encuentra la principal fuerza de la empresa: su gente.
La gente que trabaja en la empresa es un activo que la empresa tiene y por tanto
depende de cada empresa el aprovechario © no, ya que no cuesta mas, al contrario:
aporta una gran cantidad de conocimientos y experiencias, de trabajo bien desarrollado
e ideas nuevas, de valores y principios, confianza e inteligencia, que no se adquieren
por la compra de otros activos. Una empresa paga el salario de dos manos, y obtiene
gratis un cerebro; depende de cada empresa si se aprovecha © no lo mas importante de

las personas: su inteligencia.

Depende de cada direccion que se aprovechen estas oportunidades que no cuestan
mas, y que aportan valor a ta empresa; depende de cada director, de su vision del
entorno, de sus conocimientos, de sus capacidades, de su estilo, de sus querencias,
etc.; de aqul la importancia de que sea el director el principal impulsor del cambio para
administrar el cambio, su respaldo es fundamental.

PREPARACION AL TEMA

Para poder hablar en los mismos términos y evitar confusiones por las distintas
definiciones de la palabra estrategia, esta Tesis incluye un caplitulo que habila acerca de
lo que es la estrategia. Asi mismo en términos nuevos o confusos, al final de cada
capitulo se encuentran las descripciones que son conocidas como pie de pagina.

A lo largo de esta Tesis se habla de temas base para comprender el concepto
fundamental de esta Tesis: La empresa inteligente. No es por tanto un sélo tema el que
se toca, sino un conjunto de temas que en su totalidad proponen una nueva forma de

administrar las empresas.
Se encuentran temas que justifican la importancia de administrar el cambio, la

complejidad de este cambio dentro y fuera de la empresa, y una propuesta que consiste
en varios temas, que unidos toman fuerza en un sélo tema: La empresa Inteligente.
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CAPITULO 1
LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION

La Gnica certidumbre que on of eor actual, es |la incertidumbre. Lo Gnico
seguro en ol o delosr i es que no hay nada seguro.

La volatiidad de las L los ¢ L a ) o i, en los
mercado:

s, la sustitucion cada vez mil acelerada de una tecnologia por otra, la
obsolescencia de los productos, y la multiplicacién de los competidores, ponen en
entredicho la capacidad de prever y de anticipar circunstancias,

Peter Drucker' en un articulo define a la situacion actual de la siguiente manera:

"A través de la historia occidental, cada cierto nimero de centurias ha ocurrido
una fuerte transformacion. En cuestioh de décadas, la sociedad reconfigura su punto de
vista sobre el mundo, sus valores basicos, sus estructuras sociales y politicas, sus artes
y sus instituciones clave. Cincuenta aftos mas tarde, existe un nuevo mundo. Y la gente
que naci® entonces N0 puede ni siquiera imaginar el mundo en el cual vivieron sus
abuelos y en el que nacieron sus propios padres.

Nuestra época es uno de estos periodos de transformacion. S6lo que esta vez, la
transformacion no estad confinada a la sociedad occidental. Uno de los cambios
fundamentales es que ya no hay una historia <<occidental>-> o una civilizacion
<<occidental>>. Solamente esta Ia historia del mundo y la civilizacién del mundo.

En esta sociedad, la informacion® es el recurso primario para los individuos y para la
econamia global es una sociedad de la informacion. La tierra, la mano de obra y el

c ios ionales de produccion del economista, no desaparecen, sino
que llegan a ser socundarios Ealos se pueden obtener y se obtienen faciimente, dado
que hay un cor Sin embargo, al mismo tiempo, el conocimiento

especializado por si mnmo "no produce nada. Puede llegar a ser productivo solamente
cuando se integra en una tarea. Y ésta es la razén por la cual la sociedad de la
informacion también es una sociedad de las organizaciones: el propésito y ta funcion de
cada organizacion, el negocio asi como 1a fata de negocio es la integracion de los
conocimientos dos en una tarea comun.

Si tomamos la historia como guia, esta transformacién en que nos encontramos, no
concluira sino hasta el 2010 o el 2020. Por consiguiente, es riesgoso tratar de prever en
todos los detalles el mundo que esta surgiendo. Pero yo creoc que ya podemos descubrir
qué nuevas preguntas surgirdn y dénde quedaran los asuntos grandes. con un alto
grado de posibilidad.

En particular, ya conocemos las tensiones y asuntos gue confronta la sociedad de las
organizaciones: la tension derivada de la necemdad de la comunidad de crear
estabilidad y ia necesidad en una itizar; ia On entre el
individuo y !a organizacion y las mponubmdadel de uno con la otra; |a wWwnsion que se
presenta entre la necesidad de autonomia en la organizacion y el apoyo de la sociedad
en el bien comin; la demanda que esta surgiendo de organizaciones socialmente




responsables; {a tensidn entre los especialistas con conocimientos especialistas y su
desempefio como un equipo.

Todas éstas seran preocupaciones centrales, especialmente en el mundo desarrollado,
para los afios por venir. No se resolveran mediante un golpe militar, una filosofia o una
legislacion. Se resolveran donde se originen: en la organizacion individual y en la oficina
del director.

La sociedad, la comunidad y la familia, son todas instituciones conservadoras. Tratan
de mantener ia estabilidad y de prevenir, o cuando menos hacer mas lento el cambio.
Pero la organizacidon modema es un desestabilizante. Se debe organizar para la
innovacién y la innovacion, y debe organizarse para el abandono sistematico de
cualquier cosa que este establecida, que sea acosturmbrada, familiar y comoda, bien
sea un producto, servicio o proceso; una serie de habilidades: relaciones humanas y
sociales; o la organizaciébn misma. En resumen, se debe organizar para un cambic
constante. La funcidn de ia organizacién es poner el conocimiento a trabajar sobre las
herramientas, los productos y los procesos; sobre el disefio del trabajo; sobre el
conocimiento mismo. Es naturaleza de conocimiento la que cambia rapidamente y hace
que las certidumbres de ahora siempre llegaran a ser los absurdo del mafana.

Las habilidades cambian lenta e infrecuentemente. Si un cantero griego antiguo
regresara a la vida en la actualidad y se pusiera a trabajar en un patio de cantera, el
unico cambio de significado seria el disefio que se le pidiera hacer sobre las piedras.
Las herramientas que utilizaria son las mismas, solamente que ahora tienen baterias
eléctricas en los mangos. A través de toda la historia, el artesano que a la edad de
dieciocho o diecinueve afos habia aprendido un oficio después de cinco o siete afos de
aprendizaje, habia aprendido todo o que necesitaria utilizar durante toda su vida. En la
sociedad de las organizaciones, sin embargo, es seguro asumir que cuaiguiera con
cualquier conocimiento tendra que adquirir nuevos conocimientos cada cuatro o cinco
afios para no liegar a ser obsoleto.

No es solamente la ciencia o la tecnologia la que crea el nuevo conocimiento y hace
obsoleto al viejo conocimiento. La innovacion social es igualmente importante y con
frecuencia mas importante que la innovacion cientifica. El mayor cambio de todos, es
probablemente que en los ultimos 40 afios, la innovacién deliberadamente buscada,
tanto técnica como social, ha llegado a ser ella misma una disciplina organizada que se
puede ensefar y aprender.

Para los administradores, ila dinamica del conocimiento impone un imperativo claro:
toda organizacién tiene que construir la administraciéon del cambio en su propia
estructura.

Por una parte significa que toda organizacion tiene que prepararse para abandonar todo
o que hace. Los administradores tienen que aprender a preguntar cada determinado
tiempo, sobre cada proceso, cada producto, cada procedimiento y cada politica: -si no
hiciéramos esto ya desde ahora, ¢lo hariamos ahora sabiendo io que sabemos ahora?-.
Si la respuesta es no, la organizacion tiene que preguntarse: -, Qué hacemos ahora?- Y
tiene que hacer algo, y no decir, vamos a hacer otro estudio-. De manera creciente, las
organizaciones tendran que planear el abandono, que tratar de prolongar la vida de un
7




producto, politica o practica exitosa, algo que hasta ahora solamente han enfrentado
algunas empresas japonesas.

Por otra parte, toda organizacion debe dedicarse a crear lo nuevo. Especlficamente,
toda administracion tiene que dedicarse a tres practicas sistematicas. La primera es
continuar mejorando todo lo que hace la organizacién, e! proceso que los japoneses
llaman Kaizen. El objetivo del Kaizen es mejorar un producto o servicio. de tal manera
que Hegue a ser un producto o servicio verdaderamente diferente en un tiempo de dos o

tres afios.

La segunda practica. consiste en que cada organizacién tendra que aprender a expiotar
su conocimiento, es decir, a desarrollar ia siguiente generacion de aplicaciones a partir

de sus propios éxitos.
Finalmente |a tercera se refiere a que toda organizacion tendra que aprender a innovar,
y ahora la innovacion se puede organizar, y se debe organizar, como un procedimiento
sistematico. Y entonces, por supuesto, regresa uno al abandono y se inicia nuevamente
el proceso.

La necesidad de organizarse para el cambio también requiere de un alto grado de
descentralizacion. Esto es debido a que la organizacién debe estructurarse para tomar
decisiones rapidamente. Y estas decisiones se deben basar en estar muy cerca del
funcionamiento, del mercado, de la tecnologia y de todos los cambios, que son muchos,
en la sociedad, el medio ambiente, la demografia y la informacién de que se
proporcionan oportunidades para la innovacién si se ven y se utilizan.

Sin embargo, todo esto implica que las organizaciones de la sociedad post-capitalista’,
deben alterar, desorganizar y desestabilizar constantemente a la comunidad.

Deben cambiar la demanda de habilidad y conocimientos: justo cuando toda
universidad técnica se dedi a la enseflanza de la fisica, se necesitan geneticistas.
Justo cuando los empleados bancarios son mas eficientes en el analisis de créditos,
necesitaran ser asesores de inversiéon. Pero también, los negocios deben ser libres de
cerrar fabricas de las que dependen las comunidades locales para e! empleo o de
reemplazar a los trabajadores manuales canosos, fabricantes de modelos, que han
pasado afios aprendiendo su artesania, por muchachos listos de 25 afios de edad que

saben hacer simulacién de computadora.

Ilgualmente alterador es otro hecho de la vida de la organizacidn: la organizacion
moderna debe estar en una comunidad, pero no puede ser de ella. Los miembros de
una organizacion viven en un lugar particular, habian su idioma, envian a sus hijos a
sus escuelas, votan, pagan impuestos y necesitan sentirse en casa ahl. No obstante, la
organizacién no puede sumergirse en la comunidad ni subordinarse a los fines de la
comunidad. Su Cultura tiene que trascender a la comunidad.

Es la naturaleza de la tarea y no la comunidad en la cual se esta desempefiando la
tarea, lo que determina la cultura de una organizacién. Para realizar su tarea. la
organizacion se tiene que organizar y administrar de la misma manera en que lo hacen

otras de su tipo.

8



Ademas, cada organizacion tiene un sistema de valores que es determinado por su
tarea. Por consiguiente, en su cultura, la organizacion siempre trascendera a la
comunidad, Si la cultura de una organizacidn y los valores de su comunidad chocan,
debe prevalecer |a organizacion, o de otra manera no hara su contribucion social.

A diferencia de la comunidad, la sociedad o la familia, las organizaciones estan

disefiadas con un propdsito y siempre son especializadas. Una organizacion se define
por su tarea.

Realmente, una organizacion es efectiva solamente si se concentra en una tarea. Una

organizacion es una herramienta, y como tal, mientras mas especializada sea, mayor es
su capacidad para realizar su tarea dada.

Debido a que la urganizacidén moderna esta compuesta de especialistas, cada uno con
su propia area concreta de experiencia, su mision debe ser clara como &l cristal. La
organizacién debe tener un solo modo de pensar para Que sus miembros no se
confundan. Ellos seguiran su propia especialidad mas que aplicaria a la tarea comun.
Cada uno definira los resuitados en términos de su propia especialidad, e impondra sus
valores sobre la organizacion. Solamente una mision enfocada y comun mantendra a la
arganizacion unida y hara posible que produzca. Sin esta mision, la organizacion pronto

perdera credibilidad y con ello, su capackiad para atraer a las personas que necesita
para funcionar,

Puede ser muy facil para los administradores olvidar que el unirse a una organizacion
es siempre un acto voluntario. Y mientras una organizacion llega a ser cada vez mas
una organizacién de trabajadores de la informacion®, mas facil es dejaria y cambiarse a
cualquiera otra parte. Por consiguiente, una organizacion siempre esta en competencia
pPoOr su recurso mMas esencial: personas calificadas y con conocimientos. Las
organizaciones tienen que atraer a la gente, mantener a la gente y recompensar a la
gente, motivar a la gente y servir y satisfacer a la gente.

Los trabajadores de la informacion todavia necesitan las herramientas de la produccion.
De hecho, la inversion de capital en las hemamientas del emp do con conocimientos,
ya puede ser mas alta que la inversion de capital en las herramientas del trabajador de
manufactura. (Y ia inversidn social, por ejemplo, la inversion en fa educacion de un
trabajador de la informacién, muchas veces es la inversibn en la educacion del
trabajador manual). Pero esta inversion de capital no es productiva, a menos que el
trabajador de ia informacion use sus conocimientos para haceria rendir.

E! empleado de la informacion bien puede necesitar una maquina, sea una
computadora, un anali >r de ultr ido o un telescopio. Pero la maquina no dira al
trabajador de la inforrmacion qué hacer, y mucho menos coOmo hacerio. Y sin este
conacimiento, que pertenece al empleado, 1a magquina es improductiva.

Debido a que la organizacion modema consiste en especialistas del conocimiento, tiene
gue ser una organizacién de iguales, de colegas y asociados. Ningun conocimiento se
clasifica mas alto que otro; cada uno se juzga por su contribucion a la tarea comun, mas
bien que por cualquier superioridad o inferioridad inherente. Por consiguiente,

1a
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organizacion moderna no puede ser una organizacion de jefe y subordinado. Se debe
organizar CoOmo un equipo.

Solamente hay tres clases de equipos. Uno es la clase de equipo que juega junto en
dobles de tenis. En ese equipo, y que tiene gque ser pequefo, cada miembro se adapta
a la personalidad, las habilidades, las fuerzas y las debilidades del otro miembro o
miembros. Luego, esta el equipo que juega futbol soccer. Cada jugador tiene una
posiciéon fija; pero todo el equipo se mueve conjuntamente (excepto por el portero).
mientras que los miembros individuales retienen sus posiciones relativas. Finalmente
esta el equipo de béisbol, donde todos los miembros tienen posiciones fijas.

Tradicionalmente, la industria americana utilizaba un equipo de béisbol para producir un
nuevo producto © modelo. La investigacion hacia su trabajo y lo pasaba a ingenieria.
Ingenieria hacia su trabajo y lo pasaba a manufactura. Manufactura hacia su trabajo y
lo pasaba a comercializacidon. Contabilidad normalmente llegaba en la fase de
manufactura. Personal normalmente llegaba solamente cuando habia una verdadera
crisis, y con frecuencia ni siquiera entonces.

Entonces los japoneses reorganizaron un desarrolio de nuevos productos en un equipo
de soccer. En este equipo. cada funcién hace su propio trabajo, pero desde el principio
trabajan juntos. Una vez que dominaron el nuevo concepto, recortaron el tiempo de
desarrolio por dos terceras partes. Donde tradicionalmente se habia necesitado cinco
afios para producir un nuevo modelo de automovil, Toyota, Nissan y Honda, ahora lo
hacen an 18 meses.

A medida que mas organizaciones llegan a3 basarse en la informacién, se estan
transformando en equipos de soccer o de tenis, es decir, en organizaciones basadas en
la responsabilidad, en las gue cada miembro debe actuar como un tomador de
decisiones responsable.

Aun asi, una organizacidon debe ser administrada. La administracion puede ser
intermitente y superficial, pero tiene que haber personas que tomen decisiones o nada
se podra hacer.

La sociedad. la comunidad y la familia. pueden tener lideres, pero sclamente las
organizaciones conocen la Direccidn. Y aunque esta direccidén debe tener una autorndad
considerable, su trabajo en la organizacién moderma no es ordenar, es inspirar.”

La sociedad ha evolucionado desde una base econdmica sustentada en la manufactura
industnai. hasta una economia en la gque pesan mas los servicios. El avance en ia
comunicacon. la maduracion de ks mercados. las mayores exigencias de los
consumidores, la democratizacidn del consumo y de la educacdn, el papeli de ia
tecnologia y muchas otras variables han determinado que empecemas a hablar de la
sociedad de la informacidn. como un estadio de nuestro desarroilo, en el Que la varialtre
critica o el recurso fundamental, seran los conocimientos.

La organizacxdn cebe estructurarse para Omar Cecsores rapdamernns. 7 estas
ceasiones se dedben basar en estar muy cerca cel funconarmeents. ced Mmercado, Ce la
iecnologia y ce IDCos MOs CaMODIos. GUEe SON MUCHCS. €N 1a sasecad, el merdvs armerrie,




ia demografia y la informacion de que se P Z 1 oportunid, para la innovacion
si se ven y se utilizan

Una clave importante para entender lo or es la coH El mundo y la
empresa se han ido complicando, y nuevos rios pera enfrentar
esta mayor complehdad alo largo de dos lineas muy dhﬁnml. que conasponden a dos
tipos de comg : La comp de y la corr

1 Peter Drucker es ! Profesor Clarke de Ciencias i y A i i en la E la de G de

Claremont, en Claremont. California. Es el autor de 27 libros y asesor en A para y
organizaciones no lucrativas. Este artfculo esta adaptado de su libro, Fost-Capilalist Society, Harper/Collins,
1993.

2 Encl orlglnll se utiliza Ja pallhra Kr ge que pucde i como mi oi 4 3q!
enlar se utiliza i i ambas = su signi deberd i se més bien en el
sentido de informacién,

3 Sociedad Post-capitalista. ©s ¢l termino que utiliza Peter Drucker para llamar a la organizacién politico-
econdmica a la que se llegard en el actual ciclo de cambio. en la que dard plena aplicacién del concepto
Sociedad de la informacién.

4 Los de la i i son que Peter Drucker define como trabajadores cuyo trabajo se
basa en ci conocimicnto, de wal forma que pucde M:ldu' que hacer y como hacerio en base a la informacién que
recibe tanto de adentro como de afuera de la organizacidn.




CAPITULO 2
COMPLEJIDAD Y EMPRESA

Todo cambia, y cada vez més répido. Una caracteristica fundamentati para |a

supervivencia y el éxito de la empresa, hoy en dia, es la flexibilidad para adaptarse al
cambio.

Conforme el mundo entré en competencia global, ésta inicialmente se centro en el
precio-volumen, pero pronto las ventajas competitivas determinantes cambiaron a las
soft: informacion o flexibilidad. E! costo es una especie de boleto de entrada a los
mercados, pero la competencia se da en muchas dimensiones. En ocasiones, el precio
sigue siendo el factor determinante, pero cada vez mas las empresas compiten
buscando fd&rmuias para generar un valor para el cliente que sea mayor que el costo
incurrido, en las que e! volumen no es |a variante principal.

Este cambio en la forma de competir ha sido acompafiado de uno equivaltente en la
forma de trabajar. En los Ultimos cincuenta afios, el porcentaje de la fuerza de trabajo
dedicada a hacer mover cosas ha declinado del 25 al 16% del total'. Estos trabajos han
sido en muchas ocasiones sustituidos por maquinas, o al menos su productividad ha
sido incrementada con ayuda de éstas. Los trabajadores de la informacion, en cambio,
cuyo trabajo se basa en el conocimiento, del mismo modo que el trabajo de los primeros
se basaba en la energia, han pasado en el mismo periodo det 33 al 75%. Este segundo
tipo de trabajo también se ve ayudado por maquinas, fundamentalmente computadoras,
pero ni ha sido ni sera sustituido por ellas.

Una clave de importancia para comprender {0 anterior es la complejidad. El mundo y i1a
empresa se han ido complicando, y nuevos esquemas son necesarios para enfrentar

esta mayor complejidad, a lo targo de dos lineas muy distintas, que comresponden a dos
tipos de complejidad.

La primera es la complejidad de variables. Esta se deriva de algo que tiene muchos
elementos. Un reloj antiguo es un buen ejemplo de este tipo de complejidad: sus
multiples piezas se engranan entre si con la mayor precision, y el producto de tal
mecanismo transmite un movimiento a las manecillas en perfecta sincronia con el paso
del tiempo. Es complicado, pero perfectamente predecible. Las empresas que compiten
por volumen. costo y precio tienen que enfrentarse sobre todo a la complejidad de

variables. La ingenieria ha hecho grandes progresos para permitir que se haga cierta
cosa, miltiples veces, de la mejor manera posible.

£l segundo tipo de complejidad no es predecible ni docil. No es lineal, sino dinamica.
Las variables se retroalimentan entre si, y toman valores en funcidn de valores
anteriores de las mismas variables, o de otras. Es la complejidad dinamica, derivada de

ias relaciones entre los elementos. Es el tipo de complejidad que se encuentra en un
organismo biologico o en un sistema social.

Las nuevas formas de competencia exigen ineludiblemente enfrentar la complejidad
dinamica. Si quiero atender a un mercado, servir a un cliente y adaptarme al entorno y
competencia, las variables son multiples, complejas y dinamicas. La ingenieria no es
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suficiente. Para enfrentar 1a § Z se requiere tanto experiencia como

inteligencia, y las empresas estan teniendo que adoptar nuevos modelos para afrontar
este reto.

NUEVOS MODELOS DE EMIPRESA

Las concepciones de empnaaa y mundo, pradommanles desde la segunda mitad del
siglo pasado hasta la p on en el modelo cientifico. La forma
de conocer las cosas en ese modelo ol rnatodo cientifico. consiste en analizar la
realidad descomponiéndola en sus partes integrantes, conociéndola al disectarla y
clasificara. Por este método, 1a fisica descompone a los cuerpos en ius particulas de su
materia y en la fuerza de su energia, mientras que la biologia divide a los seres en
reinos, especies y clases, segun sus elementos constituyentes y sus caracteristicas
morfolégicas. Para ello, el modelo cientifico parte una premisa: todo se divide, por via
analitica, en partes, y las partes se sintetizan en el todo. Esto es, el todo es {a suma de
las partes. Los casos en los que la p i no se cumplia eran considerados productos
del desconocimiento, ermores de medicion, o descartados como excepciones sin valor.
Por ejemplo, las leyes de Newton explicaban casi perfectamente los movimientos de los
planetas en el sustema solar pero existian ciertas anomatias que se corrigieron al

descubrir los i xidos, o se entendieron con el desarrollo de |a
Teoria de la Relatlvldad de Einstein.

El método cientifico es suﬁmenternente bueno para Ia complejidad de variables, a lo
predecible, pero maio para se a lo imp . lo no lineal, lo emergente, en
donde Ia premisa del todo igual a la suma de las partes no se cumple.

La empresa, en su forma modema, es un producto clave de nuestra civilizacion
cientifica. En ella, ia principal manifestacion del método cientifico se did en el
Taylorismo. No puede negarse el éxito de este enfoque que llevd a que la productividad
de la mano de obra se multiplicara por cincuenta en los ultimos sesenta afios.

La empresa esta atravesada por flujos de materias que se adquieren, se transforman y
se condicionan para el mercado a lo largo de un proceso comercial. industrial y
logistico. Paralelamente se producen flujos contables y sobre todo una tupidisima red
de flujos de informacion (ascendente) y de oOrdenes (descendentes). Es el ya viejo
esquema de Forrester en su industrial Dynamics®.

La regulacidon de los ritmos de movimientos de esos flujos es una operaciéon
extremadamente complicada. En primer lugar por el gran numero de elementos, y
tambieén por el impacto del tiempo, ya que las actividades han de ser programadas a la
escala del minuto, teniendo en cuenta otras restricciones como las capacidades de
hombres, maquinas y almacenamiento.

En los afos sesenta y setentas se llegd a pensar que un dia llegaria a realizarse el
suefio de Max Weber: gobemar la una sala de control. Ese

momento coincidiria con el ocaso de los dwoses de la empresa, entiéndase, el ocaso de
los directores.
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Para estos momentos ya esta claro que ia profecia de Weber no se cumplira, aunque Ia
funcion del director si se modificara. Cuando la empresa tuvo que enfrentarse al cambio
continuo y a la imposibilidad de mantener un objetivo estatico, se encontré con que el
modelo que se habia venido empleando no era suficiente. Esta nueva complejidad
requeria nuevos modelos.

Muchos nuevos modelos se postulan en estos momentos para las nuevas
organizaciones. A continuacién se exponen brevemente dos de ellos de particular

relevancia.

La Organizacion Trébol*

En los ualtimos afios la mayoria de las empresas han pasado por un proceso,
generalmente doloroso,. designado con diferentes nombres: Reingenieria,
adelgazamiento, organizacion plana... En muchos casos estos nombres han significado
poco mas que deshacerse de una buena parte de la plantila de personal, con
consecuencias frecuentemente negativas.

En los casos en que este tipo de procesos se ha llevado a cabo adecuadamente, el
proceso ha ido mucho mas alla de adelgazar las estructuras a golpe de machete, y ha
representado un cambio radical en la forma de la estructura, y no sélo en el nimero de
personas que la integran. Muchas empresas han ido adoptando una estructura que se
ha dado en llamar Organizacion Trébol.

La primera hoja del trébol representa el alma de la empresa: los empleados que
trabajan en régimen de la dedicacion exclusiva. Debe ser lo mas reducida posible, y
pone en marcha los proyectos y estimula a las otras dos para asegurar el crecimiento o
la produccitn.

La segunda hoja esta formada por personas y empresas a las que la empresa
subcontrata una parte de sus actividades y recurre a ellas siempre que lo necesita.
Generalmente se trata de personas de ia empresa “trébol” y que han querido
convertirse en sus propios jefes.

Tendra que cambiarse el concepto mismo de oficina. En vez de alquilar o comprar a
precios de oro oficinas, las mayor parte del tiempo desocupadas, tendra que ofrecer a
su personal lugares de reunién y de intercambio de ideas.

La tercer hoja del trébol agrupa a la mano de obra a la que la empresa “trébol” recurre
de modo temporal. No se trata de hombres y mujeres que aceptan un trabajo precario
en espera de un empleo fijo. Muchas personas que no quieran un trabajo de dedicacién
exclusiva, podran trabajar sin tener que dejar la educacién de sus hijos o el cultivo de
sus aficiones.

La cuarta hoja del trébol: la que da sus oportunidades a la empresa; jlos clientes! y
muchas empresas buscan involucrarios en sus actividades de una forrna activa.

En una empresa Trébol, la mayor parte de la empresa esta fuera de la misma. Con ello

se simplifican los elementos, pero se complican las relaciones. Parece que resulta

insoslayable la ley de la Variedad requerida (Buckley, 1968): "LLa variedad dentro de un
i3




sisterna debe ser al menos tan grande como la variedad de! ambiente que el sistema
intenta regular”, Dicho de manera mas breve, 86‘0 fa variedad puede regular la

variedad, o sdlo con corr jidad se enfrenta la

LA ORGANIZACION BIOLOGICA®

En los organismos biologicos encontramos el maximo nivel de complejidad al servicio
dela adaptabilidad a condiciones cambiantes, y de ellos pueden obtenerse importantes
lecciones. Por ello, se ha prestado una a creciente a la empresa como sisterma

vivo, compartiendo caracter vy subsi: nas con otros organismos bioldgicos.

La logica de funcionamiento de la maquinaria de un reloj, la logica de las maquinas,
solo construira rarezas simples. Sistemas compilejos como el de una celula, un césped,
una economia, o un cerebro (natural o artificial) requieren de una rigurosa lagica no
tecnoiogica. Probablemente solamente podra con esta complejidad la bio-ibgica; ahora
vemos que ninguna légica, excepto la bio-logica puede ordenar un instrumento de
pensamiento o un sisterma manejable de cualquier magnitud.

A continuacién se resumen en cinco lecciones ciertas ideas basicas extraidas de la
biologia para el manejo de la complejidad.

1. Construye i 1a plejidad, no ia ]
Un cerebro y un cuerpo estan hechos de la misma manera. De abajo hacia arriba.
Empieza con comportamientos simples, instintos y reflejos. Haces un pequeno circuito

que haga un trabajo simple, y dejas que muchos funcionen. Después cubre un segundo
nivel de comportamiento complejo. El primer nivel se mantiene trabajando, sea que el
segundo nivel trabaje o no. Cuando el segundo nivel se dirige a producir mas
comportamiento complejo, subsume la accion del apoyo debajo de él.

Siempre comienzan por resolver cosas mas simples a nivel inferior y dejarias bien
resueltas a ese nivel, para después proceder a un nivel superior que atiende sus
propias funciones, utilizando los elementos disponibles del comportamiento resuelto en

el nivel inferior.
De modo que si queremos aprender de los sistemas vivos a manejar la complejidad,
una primera receta emerge:

Haz primero las cosas simples.

Aprende a hacerias.
Agrega nuevos apoyos de actividad a los resultados de las tareas simples.

No cambies las cosas simples.
Haz el nuevo trabajo de! apoyo tan fluidamente como sea posible.

Repitelo hasta el infinito.
Estas recomendaciones pueden ser una férmala para dirigir la complejidad de cualquier
tipo.




2. con las iabi
pensamiento.

criticas. Reflejos, no
L COMO conseguir hacer las cosas mas simples a los niveles inferiorea? Por medic de
un sensor que detacte la variable critica de la tarea y que transmita informacion a un
actor que ajuste la variable segun un ciarto criterio. Este sistema permite manejar de
forma maravilosamente simple situaciones realmente complejas, porque aunque haya
muchos factores de comportamiento y complejidad impredecible, en los que todo intento
es indtil de predecir, que estén interrelacionados, de existir una variable de salida en la
que se pueden controlar todos los grados de libertad de la misma, todos los demas
factores quedan indirectamente controlados.

Es facil verlo a nivel mecanico. Puede ser inmensamente dificil determinar los factores
que influiran en el diametro de una barra de hierro caliente en un cierto momento, pero
si la queremos de un cierto diametro bastar4 que un sensor detecte cuando esta

desviada y algun mecanismo corrija la desviacion, en lugar de tratar inutimente de
identificar y controlar los factores que han dado origen a la misma.

Pero en un plano superior se encuentran las hormigas. {Si, las hormigas! Un
hormiguero es un modelo de organizacion y eficiencia para, por ejemplo, procurarse
alimento, pese a que ninguna hormiga en lo individual ha sabido jamas como buscar
comida. Lo hace con una maravillosa aplicacién del principio de la variable de control y
el sensor, que en este caso es el oifato. Cuando tas hormigas pululan por todos lados
alrededor del hormiguero, van dejando un rastro de unas substancias quimicas
conocidas como feromonas. Cuanto mas pasan hormigas por un cierto lugar, mayor es
la concentracion de feromonas y con ello, mayor también el atractivo para otras
hormigas. Si una hormiga encuentra alimento, es seguida por otras y éstas por otras
mas, hasta formar la conocida hilera. Por donde no se encuentra nada. €l rastro se
evapora y deja de llamar a las demas.

Algo maravillosamente simple, que desemboca en comportamientos
sorprendentemente complejos. fNo hacen analisis de \as infinitas variables que pudieran
determinar la localizacién de la comida. Buscan y huelen el éxito para imitario.

Un problema semejante enfrentaron en la NASA cuando pretendieron disefar los
primeros robots que caminaran por la luna. El tiempo de demora en liegar las sefales
hasta la tierra impedia 1o que, de no ser asi, hubiera dado la solucidn dptima: controlario
centralmente desde la tierra. Después de varios intentos, terminaron por hacer algo con
torma aracnoide que tenia mas o menaos la inteligencia de las patas de una arafia. Cada
pata del robot tenia sensores que captaban el terreno a su alrededor y, en funcidn del
mismo y de la posicion de las otras patas, “decidia”™ uno de dos posibles cursos de
accion: avanzar o permanecer donde estaba. Eso permitia que, como las arafias, las
patas caminaran solas, quedando solo pendiente definines la direccion. ;No seria
maravilloso conseguir organizaciones que sean al menos tan inteligentes como las
patas de una arafia?

3. D po 1] en sus idad {]
reproducible.

: La dad




La vida es una cosa enlazada en red. No hay vida individual. En ningun lugar
encontramos un organismo solo viviendo. La vida es siempre plural. (Y no hasta que se
vuelve plural, reproduciéndose ellos mismos, la vida puede llamarse vida.)

La vida es una propiedad ecolégica, y una propéedad individual por sélo un momento.

John von Neumann, quien pensd de la vida en términos matematicos, dijo: “Los
organismos vivos son... por cualquier teoria de probabilidad o termodinamica,
altamente improbables... (sin embargo) si por cualquier razon llegdé a existir uno de
ellos, las reglas de probabilidad no aplican y habra muchos de ellos.”

La razén por la que la vida no puede ser detenida es que la complejidad de !a dindmica
de ia vida ha excedido la complejidad de todas las fuerzas destructivas conocidas.

4. C ol o do, sin

Los organismos bioldgicos, como las empresas del futuro, subsumen el control. Esto es:
los problemas locales son atendidos con informacion y control local y los problemas
mas generales se atienden en un nivel superior que actua contando con que lo local ya
ha sido atendido a su nivel.

Asl, las células de un organismo resuelven infinidad de cosas que no involucran al tejido
compileto, y el tejido parte de eso para tomar sus propias funciones, como lo hacen
también los érganos y organismos con las suyas.

De modo que las empresas y sus partes pueden aprender de la biologia el concepto de
control e informacion distribulda a diferentes niveles de decision, que operan partiendo

de la base de la actuacion de los niveles inferiores.

Suena facil. "Si pudiera confiar en que mis células en ia empresa iban a hacer su
trabajo, no cabe duda de que me dedicaria al mio. El problema es que tengo que pasar
el tiempo tras ellos, viendo que hagan las cosas. y que las hagan bien”, pensaran
muchos. Y no cabe duda de que es real la afiracion de que es a eso a lo que muchos
dedican la mayoria de su tiempo, quiza equivocadamente.

Es preciso construir la empresa del mafiana y, a la velocidad que corre el tiempo, el
mafiana es ahora. Hay que darse prisa y cambiar ciertas formas de actuar, de
arganizar, de controlar, de obtener informacion y de motivar, para evolucionar hacia el
futuro. Conseguir una empresa maovil con, si me permiten la expresion, “hambre de
clientes™. Que vaya por la comida, las utilidades, a donde las haya, y que io haga como
un ente, como un organismo. O, al menas, que tendamos hacia ello.

i6 o Ob var los resultados en el mundo, no enviar

5 C i
telegramas.

En los organismos biolégicos, no hay comunicacion explicita entre los agentes de
comportamiento. Toda la comunicacidon ocumme a través de observar los efectos que
tienen en el mundo externo las acciones de otros agentes. Mantener locales las cosas y
dirigir de esta forma permite a la sociedad desarrollar nuevos comportamientos mientras
se evita la explosion de complejidad que se da con un proceso de comunicacion
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estructurado. De manera contraria a lo que se supone, mantener a todos informados
acerca de todo no es la forma como se da la inteligencia.

Mas que ser notificado por otro médulo de qué es lo Que debe hacer, un méduio de
reflejos siente lo que sucede directamente en el mundo. Después manda mensajes a
los otros al actuar en el mundo. Es posible que los mensajes se pierdan, reaimente
sucede frecuentemente. Pero no importa, porque el agente continua mandando los
mensajes una y otra vez, hasta que alguien hace algo para alterar el mundo,
desactivando al agente.

La comunicaciéon centralizada no es el Gnico problema de un cerebro central. Mantener
una memoria central es iguaimente debilitante. Una memoria compartida tiene que ser
actualizada de manera rigurosa, exacta y a tiempo.

éQue es lo que hace un cerebro central con informacién contlictiva de muchos
sensores? Los ojos dicen que viene, el oido dice que se va. LLa forma logica es tratar de
conciliados. Un control central, que reconcilie discrepancias y sefales para estar en
sincronizacion.

Sin un modelo central impuesto, nadie tiene el trabajo de reconciliar nociones
discutidas; simplemente no estan reconciliadas. En lugar de ello, varias sefales
generan varios comportamientos. Los comportamientos son externalizados vy
posteriormente se suprimen, difieren o activan segun el resultado de todos los
comportamientos, en un nivel superior de la arquitectura de control subsumido.

Es una descripcion exacta de una economia de mercado: no hay comunicacién entre
los agentes, excepto que ocurra a través de !a observacion de los efectos de acciones
{y no de las acciones mismas) que otros agentes tienen en el mundo que comparten. El
precio del huevo es un mensaje que me es comunicado por millones de agentes que
nunca he conocido.

Estas ideas tomadas de la biologia, nos ayudan a manejar la complejidad de los
organismos, y son base del tema central de esta tesis: La Célula Inteligente.

Drucker, Peter: La Sociedad Post-Capitalista. Edilorial Sudamericana, 1992.
FORRESTER, J. W. Industrial Dynamics. MIT Press, 1961, Esquema que, como puede interferirse por la
fecha, toma s6lo en cuenta Ja dinamica lincal de procesos y. por lo tanto, ignora la complcjidad emergente.
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3. WEBER, M. The theory of sucial and economic organization. Oxford, Univ. Press, 1947,

4. HANDY, Charles. The Age of Unreason. HBS Press, 1989,

5. Esto no siempre se vio asi. Anteriormente se pensaba que la mejor forma de enfrentar la compicjidad era
simplificindola. lo que es cierto i para la i de variables pero falso por completo para la
complejidad dinamica.

6. Ver KELLY, Kevin. Our of Control: the Rise of the Neo-Biological Civilization. Addison Wesley, 1994,




CAPITULO 3
LA CELULA INTELIGENTE

Una Célula inteligente se caracteriza por la conjuncién de dos elementos: un sistema
experto y una o mas personas en interaccion con el primero. Puede darse en diferentes
niveles de la organizacion, un individuo, un departamento, una division, o en toda ta
empresa, constituyéndose una organizacion celular.

E! sistema experto consiste en un sistema de informacidn formal, descentralizado,
paralelo' al sistema de informacion financiera de la empresa. Los integrantes de la
unidad lo alimentan con informacion en tiempo real de la operacion de la misma, asl
como con el producto de su aprendizaje en forma de procedimientos, parametros o
algoritmos para enfrentar lo predecible. Cuanta mas experiencia adquieren las
personas, mayor cantidad de cosas son predecibles, y todo lo predecible es
programable. Al incorporar e! producto de esta experiencia al sistema, éste sa va
perfeccionando, liberando a las personas de parte del trabajo rep vo y produciéndose
al trasvase de la experiencia individual y el conocimiento propietario de personas o
departamentos hacia el aprendizaje organizacional y el conocimiento residente en la
empresa.

Los ultimos cinco afios, el instrumento que se ha ido gestando para enfrentar los
asuntos relativos a la complejidad de variables, es el Tablero de Control. Para aplicaro,
se han desarrollado programas de software especificos. Su uso se esta expandiendo
rapidamente.

El tablero es primariamente alimentado y utilizado por los integrantes de una célula, y
en segundo lugar por entidades de nivel superior (los jefes) que integran los tableros de
niveles inferiores en uno propio, a través del cual monitorean las variables criticas de
las células bajo su responsabilidad. Para los integrantes de la célula, el tablero es una
herramienta diaria de trabajo; para la direccion es una herramienta de control. Los
tableros operativos se resumen en los tableros directivos, que a su vez se resumen en
los tableros estratégicos. Cada nivel tiene acceso, via su tablero, a la informacién de
unidades de! nivel inferior, e incorpora los elementos de informacion, integracion o
analisis propios de su nivel.

El tablero es una herramienta esencial del empowerment. Sélo puede delegarse una
decision hasta el nivel en el que: a) se cuente con la informacion suficiente para
tomaria, y b) se cuente con informacion suficiente en el nivel superior para saber si se
estan haciendo bien las cosas. El tablero, bien empleado, permite bajar sensiblemente
el nivel necesario para la toma de decisiones.

Pero el tablero Unicamente sirve para lo predecible. Lo impredecible requiere
inteligencia, y ésta solo la tienen las personas. En la célula inteligente, ademas del
sistema experto y con base en &l, se da el comportamiento inteligente, que consiste en
captar las circunstancias particulares y decidir en funcion de ellas, dentro del marco de
ciertos lineamientos generales.




La base para que una céiula actie i as el cor Para que esta
actuacion se dé en funcocn del objetlvo omanlzaciona! se requieren establecer sistemas
adecuados de val 12 de incentivos. Se debe dar el fenémenc del
liderazgo, tanto dentro de la cblula como en la organizacion, y se debe utiizar la
influencia.

La forma de unir todos los elementos anteriores es a través de la interaccion dentro de
la célula, y la de células interactuando entre si, con la empresa y con el entomo. Cada
una de estas interacciones requiere su i nas pecifi que deben buscar el
equilibrio entre libertad y control.

La transicion hacia una organizacion celular se puede ir dando gradualmeante, pero tiene
como fequisito un cambio de esquema mental, sobre todo en la direccion de ta
empresa, hacia el pensamiento complejo, abandonando en parte la concepcion
cientifico-lineat y adoptando una de equilibrio dinamico, control emergente e inteligencia
distribuida.

La empresa en su conjunto siempre ha sido, o pretendido ser, una célula inteligente, es
decir una parte de un ente: el mercado, que se adapta y aprende. Esta célula-
organismo tiene su cerebro: La Direccién, sus miembros: las Divisiones y sus sentidos:
el Staff.

Esta célula-organismo puede funcionar bien a baja velocidad, cuando todo tiene un solo
centro de control, dado que la informacidn que recolectan los sentidos debe llegar al
cerebro para que él emita tas drdenes, y éstas lleguen a los miembros, de ahl a los
organos y por fin a los niveles inferiores. Esto toma su tiempo, de modo que si la
situacion sigue siendo igual desde que se recolecta la informacion hasta que se hace
algo, funciona; pero si !as cosas cambian mucho, para cuando llega la reaccion la
situacion ya camblé y fa célula comienza a funcionar mal, a adaptarse al ayer y no al
mafiana.

Los sentidos no son tan buenos, y la informacion sobre el funcionamiento interno, llegan
distorsionados al cerebro, y un parametro unico, el peso, se usa para valorar la salud
general de la célula. Mientras no pierda peso, o mejor, si engorda, se supone Gue todo
va bien, y poco caso se suele hacer a los otros sintomas, como temperatura o condicién
cardiovascular.

Por ello, su adaptabilidad es relativa. En lo micro, los atomos no pueden adaptarse
demasiado porque les llegan instrucciones generales, no especificas para cada uno; y
en lo macro, el indicador del peso soélo alerta cuando hay un problema de salud
importante, pero poco ayuda a estar sano. El sensor no esta bien integrado, el actor no
es muy flexible y el criterio es bastante miope.

Para mejorario, debemos bajar el ciclo sensor-actor-criterio® de nivel. Primero, a la
Divisidn y luego al departamento y a la actividad, tal como en los organismos biologicos
se subsume este ciclo en tejidos y células. Cuanto mas llevemos el ciclo hacia abajo, 1a
empresa sera mas flexible y adaptable.
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Debemos conseguir primero el potencial de flexibilidad, luego el aprendizaje y el
proceso de inteligencia distribuida y, por fin el organismo, la empresa, sea funcional,
que viva y crezca.

Veamos un poco mas a fondo las caracteristicas que permiten el empowerment. las
condiciones para que las células sean y actuen, cada vez mas inteligentemente a favor
de los objetivos de la empresa.

EL PROCESO DE INTELIGENCIA

Hay multiples definiciones de inteligencia. Para los efectos que nos ocupan, en una
ceélula inteligente deben darse cuatro elementos basicos: la céiula debe informarse,
debe utilizar esta informacion para adaptarse. aprender de los procesos e incorporar, en
ia medida de to posible, este aprendizaje a la organizacion, Veamos cada uno de estas

elementos.
1. Se informa

INFORMACION
El primer paso es la informacion, porque en sus miltiples formas es la base del

aprendizaje y del conocimiento, alimentos basicos de la inteligencia. Ademas, sin ella
no se podria dejar a la célula actuar, por el riesgo de perder el control.

El sensor de las funciones propias de un nivel (es decir, el mecanismo que recoge la
informacion de una cierta variable propia de ese nivel) tiene que estar situado en el
mismo. Soéio se puede tener la suficiente velocidad de reaccion si la informacién local se
capta iocalmente y lleva a reacciones tocales para posteriormente pasar a los niveles
superiores.

Esto es perfectamente factible con una simple computadora en la que se capture a
nivel local la informacién para integraria, al mismo tiempo, al sistema de informacion
general de la empresa. Los departamentos operativos han recopilado informacién
sobre sus variables locales desde mucho antes de la aparicibn de la primera
computadora, y la han utilizado para reaccionar a situaciones concretas, pero estos
departamentos operativos no reconocen el efecto financiero o laboral de sus acciones y
la organizacion es incapaz de utilizar esta expefiencia “personal” en situaciones
similares, debido a la falta de comunicacion adecuada.

En téerminos practicos, o anterior quiere decir que se debe dejar que sea recolectada la
mayor parte posible de la informacion por aquel Que genera la accion o esta donde se
da el hecho correspondiente. Debemos ademds tender a: 1) proporcionar los elementos
financieros para que la operacion conozca el impacto econdmico de sus decisiones; 2)
incorporar la informacién operativa al sistema de inforrnacion, de ser posible en el
momento de los hechos y por aquella persona que primero deba actuar.

Esto determina el maximo nivel! al que se puede basjar la céluia inteligente: La unidad
minima reproducibie debera contar con una computadora. Unidades menores que no
dispongan de computadora tendrian serias dificultades para recibir e integrar
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informacion en tiempo real. Por otro lado, si se cuenta con una computadora pof
individuo, la unidad minima reproducibie es probable que sea el individuo.

VARIABLES CRITICAS DE SALIDA

La unidad o ceélula debera tener definidas unas variables de salida que midan el
desempefio en funcién de los objetivos y que le permitan reaccionar tomando las
medidas necesarias para corregir las desviaciones inaceptables.

Las variables deberan ser monitoreadas con la frecuencia requerida algunas
constantemente, y debera definirse un rango de la aceptable, es decir, aquel dentro del
cual no hay que actuar. Este tipo de monitoreo es conocido como Control Estadistico de
Proceso y es cada vez mas usado tanto en el ambito operativo donde surgié¢, como en
otros ambitos de la empresa, por |10 que es probable que a futuro sustituya al informe
financiero tipico de presupuesto variacion.

La compicjidad da variables pucde ser programada dentro de un sistema local experto
que identifique, grafique y sugiera en el momento de la captura del dato. LLa complejidad
emergente debera ser atendida, dentro de ciertos limites a nivel local.

Un proceso tiene un mayor grado de control en la medida en que la variabilidad del
mismo disminuye, por lo tanto sera un indicador de mejora continua en las variables el
que se pueda ir estrechando la distancia entre el limite superior e inferior de control.

COMUNICACION

Las variables criticas de salida son las de entrada del cliente; la informacién en red
ofrece tiempo real local y globalmente. El| sistema experto monitorea variaciones.
Adicionalmente, otra caracteristica de una célula inteligente, quizd una de las mas
genuinas entre todas ellas, es su capacidad de generar canales espontaneos de
comunicacién con otras células internas y con el entorno. En la medida en la que ciertos
canales de comunicacion espontanea son mas utilizados, pasa a integrarse dentro del
sistema formal ‘de informacién.

2. Se adapta

DEFINICION DE LIMITES DE AUTORIDAD

De la informacioén disponible para la célula deben originarse dos tipos de adaptacién:

1. Adaptacion a la complejidad de variables utilizando el sistema formal, de acuerdo a
los limites de control y siguiendo procedimientos predeterminados.

2. Adaptacién a la complejidad emergente (incluye el cambiar |0s procesos
mencionados en el punto anterior si éstos no fueran validos o dejaran de serio) por
medio de aplicar la inteligencia, segun criterios predeterminados sobre si la decisiéon
puede tomarse en el mismo nivel, o turnarse a niveles superiores.

Uno de los ejemplos mas claros de adaptacion a nivel célula es el servicio al cliente. El
verdadero servicio, los lamados “momentos de la verdad™, tienen en mucho Que ver con
factores que sélo en el punto de contacto, a nivel célula, pueden ofrecerse. Dificiimente
se puede conseguir una genuina actitud de servicio por medio de procedimientos
escritos en algun manual.
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3. Aprende y se asimila

APRENDIZAJE LOCAL Y GENERAL.

La constante retroalimentacion sobre las variables de control y la experiencia adquirida
en las medidas para cofregir las variaciones, van generando un aprendizaje que se
puede monitorear a través del estrechamiento de los rangos de control y,
eventualmente incluirla en la experiencia programada en el sistema. Es decir, los
actores de la operacién incrementan sus conocimientos sobre el manejo de las
variables. v la experiencia en su manipulacion. Al hacerlo, la célula gana precision, es
decir, reducs ios limites de variabilidad de |a operacion. Todo esto constituye el
aprendizaje local de la célula. En segundo plano, este aprendizaje se incorpora al
conocimiento general de la organizacidn, a través de las redes y canales formales y

emergentes.

El énfasis en las variables de salida y el grado de libertad en la forma de aceptaras,
permite que cada ceélula vaya adaptando los procesos. Esto es, dado que la definicién
de la funcion de la ceélula se expresa por medio de aobjetivos para las variables de salida,
los actores de la célula ajustan el proceso para lograr mejores resultados. Esto se
potencia naturalmente en la mediia en la que la célula se hace mas inteligente,
aprende mas, sobre la parte del proceso que tiene en las manos.

ORGANISMOS CELULARES

La empresa puede tener la concepcion celular (se informa, se adapta, se aprende y
asimila) a mayor o menor nivel. Hemos comentado que la empresa como un todo
siempre pretende ser célula, y que por otra parte el nivel minimo de la organizacién, al
que es generalmente practico llevar la “celurizacidén”, es aquel en el que se cuenta con

una PC.

Desde los afios cincuenta, que se generalizé la organizacion divisional, se pretendia
que las divisiones fueran células. Las divisiones son especializaciones por producto de
la empresa. Su potencial de conocimiento y adaptacion al mercado es mayor que el de
una empresa con organizacion funcional. Esa es la razén de que se haya adoptado este
tipo de organizacién.

Con las organizaciones divisionales vinieron los centros de utilidades, que pronto fueron
adoptados por muchas grandes y medianas empresas. El centro de utilidades y la
relativa autonomia que traila emparejada paso a ser, y es todavia hoy en dia la forma
mas comdan de buscar algo celular.

Ya se ha hablado de lo limitado que resulta la medicion limitada de los resultados
financieros. Debe completarse con puntos de vista de variables operativas, con
perspectiva de futuro y de cliente, y con visitn del entomo.

Debe por lo tanto hacerse una medicidon mas completa, y muy buena parte de la misma
solamente puede recopilarse en e momento de verdad, cuando-se dan los procesos,
cuando se trata al cliente. Eso da una primera ventaja hacia la recoleccién de
informacioén en el momento de los hechos. Otra ventaja fundamental es que en el lugar
de los hechos también se da el tiempo real.
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Hasta hace muy poco esto simplemente no era posible. Mientras el costo de las PC's no
bajo de un cierto umbral, y en el nivel de desarrollo de software no paso de otro, no era
posible pretender ia informacion la informacion de la misma operacién.

De modo que apenas se puede, y tiene sentido econdmico; pero tiene mayor sentido,
aun en términos de flexibilidad y adaptacion.

Muchas empresas se han visto forzadas en los Ultimos afios a plantearse
perentoriamente en qué son competitivas, y han tenido que deshacerse de las partes en
las que no podian seguirfo siendo. Eso ha llevado a deshacerse de unas operaciones y
subcontratar otras. A ir adoptando una estructura de trébol y la complejidad que eso
indica.

La organizacion celular favorece la estructuracion racional en negocios y segmento de
negocio en los que sea eficients, al igual que atacar objetivos definidos y claros.

También la organizacion celular favorece, privilegia, al cliente. El sistema experto
cambia el papel de la informacién. De ser un instrumento de vigilancia, y sin que deje de
serlo, pasa a ser un valioso instrumento de apoyo al empleo y de adaptaciéon al cliente.
Permite el empowerment sin abdicar.

Esto lleva a que se haya posibilitado recientemente y a la vez vuelto necesario bajar un
nivel, de! centro de utilidades o del departamento al grupo de trabajo o a la persona.

CONTROLANDO LAS CELULAS

Se debe fundamentalmente controlar que las células actien de acuerdo a la estrategia.
Para ello, seguiremos el esquema de Simons de subsistamas de control estratégico (ver
cuadro 1). El control de la estrategia del negocio es mas que el aseguramiento de la
implementacion de planes. Control implica el manejo de la tension inherente entre la
innovacion creativa y el establecimiento predecible de metas, las cuales son
transformadas en un crecimiento con ganancias. E! control efectivo de la estrategia
requiere la libertad para innovar y el aseguramiento de que los individuos estan
trabajando productivamente hacia las metas definidas.

Sistemas de limites
Los sistemas de limites delinean el
participantes de la organizacion.

dominio aceptable de las actividades de los

El papel! de este equipo de especialistas de control, contadores, controladores de
calidad, auditores internos y experto en tecnologia de la informacién, varia para
diferentes tipos de sistemas de control directivo.

Estos especialistas juegan dos papeles muy importantes en los sistemas de valores y
Hmites. El primero es mantener esos sistemas, el segundo vigilar los limites.

LIMITES ORGANIZACIONALES
Hay cuatro tipos de limites organizacionales:
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1. Limite de autoridad. Cuando en las empresas alguna gente manda y otra obedece, o
cuando alguien dirige y otros tienen la responsabilidad de ejecutar. Cuando gerentes
empleados toman estos roles y actian como superior y subordinado, ellos se
- encuentran en e! limite de la autoridad.
2, EI limite de las tareas. Es conocer de i qQué bajo le corresponde a
cada quien y hasta que punto el trabajo debe haeerse en equipo.
3. Limite de la politica. Es definir de manera clara y precisa los intereses de cada grupo,
negociar con los demas y después desarroliar estrategias que puedan dar marcha a
los intereses en comun.
E! limite de identidad. Es identificar de manera clara y precisa los valores de cada
grupo. Es identificar que es nuestro y gue no.

4.

Sistomas de valores
El principal propdsito de los sistemas de valores es inspirar y guiar a las organizaciones

a la investigacion y el descubrimiento.

La direccion trata de definir los valores y ta direccion de la organizacion reafirmando lo
que de unica tiene, usando valores formales como simbolos de o que ésta representa y
proporcionando a los empleados el prestigio Que impilica ia pertenencia al grupo.

Estas acciones tienen el proposito de incrementar la evolucién, dar un centro de
estabilidad y reforzar la distincién de la organizacion.

LA MISION
La mayoria de las empresas, a la hora de establecer su mision siguen sus sistemas ya

establecidos, pero éstos no son mas que una descripcion de sus operaciones dentro de

las organizaciones. Por ejempio. ia empresa se compromete a brindar soluciones
innovadoras a problemas especificos en los que la tecnolegia y una atencion puesta en

el servicio al cliente las diferencian de la produccion de bienes.

La verdadera misién debe tener un objetivo claro y apremiante para centrar los
esfuerzos de los empleados. Esta debe ser tangible, especifica, clara y atractiva, para
que estos elementos que la componen Negue a los empleados y se pueda realizar con
efectividad. Esta mision debera dedicarse a alcanzar la meta.

Por ejemplo, cuando Ford en 1909 dijo: “Vamos a democratizar el automovil™. O la de
Jack Welich, de General Electric, "cuando hay que Hegar a ser numero uno o dos en
todos los mercados a los que servimos y revolucionar la empresa para que tenga la
velocidad y la agilidad de una empresa pequefia®.

Para controlar a las ceélulas les tengo que dar unas reglas mas. un mensaje. Las reglas
deben ser pocas, claras, de eficiencia evidente. El caso Nordstrom es clasico. Su gnica
regla, que entrega en una tarjeta a todo empieado cuando se incorpora es: “Utilice
siempre su mejor juicio” Nno habra otra regla.

Pero la hay, aunque ya entra en otra categoria de sistemas. Jos Sistemas Tacticos de
Control.

Sistemas Técticos de Control




En Nordstrom adicionalmente existe e} llamado Sistema de Ventas por Hora. Los
vendedores cobran un sueldo fijo garantizado, o bien una comision establecida en
funcion de las ventas por hora. Quien vende por hora mas alla de un cierto nivel, sera
pagado por comision, ganando con ello afriba del sueldo fijo.

A los mejores vendedores se les asignhan las mejores horas, y a los peores vendedores
les asignan las horas que rmenor posibilidad de ventas ofrecen. Los segundos ganaran
el fijo y de no mejorar, pronto estaran enfilados en la puerta. Esta muy claro el criterio
que se espera, y S€ espera que se use ese criterio, pero también esta claro que quien
no lo use en forma suficientemente productiva no durara en la empresa.

Los sistemas tacticos de control (controles por resultados y control de accion) son la
meédula de los sistemas tradicionales de control. Buscan que sea predecible el logro de

objetivos.
Hay tres elementos que caracterizan a los sistemas de control tacticos, sean acciones o
resultados:

1. Habilidad de medir las salidas de un proceso,

2. la existencia de estandares predeterminados contra aquéllios resultados actuales con
los que se puedan comparary,

3. la habilidad de corregir las desviaciones de los estandares.

CONTROLES INTERNOS
Los controles internos son las revisiones de procedimientos detallados que incluyen el

trabajo de cuidadores estructurales, cuidadores del equipo de trabajo y cuidadores de
los sistemas.

Los cuidadores internos estan constituidos por un comité activo e independiente de
auditorla del tablero, y sus obligaciones consisten en establecer una segregacion de
obligaciones, tener niveles definidos de autorizacién y acceso restringido a niveles de

autorizacion.

Controles Interactivos
La direccidn controla los patrones emergentes de accion, a menudo creados por

iniciativas espontaneas de los empleados, usando sistemas de control interactivos para
enfocar su atencion en errores estratégicos, errores que podrian debilitar la base actual

de ia ventaja competitiva.

Al ser la célula una unidad con patrones emergentes de accidn necesarios para
enfrentarse a los patrones también emergentes en el cliente, el mercado y el entorno,
tienen en su contro! un papel predominante los controles interactivos.

La informacion generada por los sistemas es una forma importante y recurrente de que
los mas altos niveles de la empresa esté informada, ya que estos sistemas requieren de
una participacién activa. Para el buen funcionamiento de los sistemas interactivos de
control se requiere que en las reuniones se discutan e interpreten cara a cara los datos
generados por el sistema, y con esto poder definir planes de accion. Sobra decir que el
tipo de sisterna idoneo para apoyar un sistema interactivo es un Tablero de Control.
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CUADRO 1
CONTROLANDO LAS ESTRATEGIAS DEL NEGOCIO
SUBSISTEMAS DE CONTROL

SISTEMAS DE

SISTEMAS DE SISTEMAS DE
LIMITES VALORES CONTROL TACTICO
Riesgos a tener Valores Variables criticas del
en cuenta clave desempeno

Estrategia
dei Negocio

incertidumbre
estratégica

SISTEMA DE
CONTROLES
INTERACTIVOS

Salvaguarda del
patrimonio

SISTEMA DE
CONTROL INTERNO

Sel i qué usar

Los sistemas que la direccion use interactivamente dependeran de cuales sean los
procesos de negocio en Jlos que presente, en mayor grado o con mayar impacto, la
incertidumbre. Esto cambia. por lo tanto, segun las circunstancias de la empresa. Puede
afectar qué sistemas usan interactivamente, el grado de dependencia de la complejidad
de la cadena de valor y la facilidad de respuesta tactica, entre otros factores.

DEPENDENCIA TECNOLOGICA
Los negocios que compiten en mercados de alta tecnoiogia, o que dependen en mucho

de ella, son forzados a seguir cuidadosamente desarrollos tecnoiégicos en ese ramo.
Los negocios o segmentos de industrias mas dependientes de una base tecnoldgica
dada, tienen que proteger su ventaja competitiva o interferir en la de los competidores.
Por otra parte, en aquéilas empresas donde la dependencia tecnolbgica es baja o
diversificada a través de ios productos, los altos directivos deben enfocar su atencion en

encontrar formas Unicas de responder a las necesidades de los clientes.

REGULACION

La direccién de las industrias reguladas, tales como las empresas publicas y compafiias

farmaceéuticas dedicadas a la investigacion, deben poner especial atencion a la opinion

publica, presiones politicas, regulaciones emergentes y legisiacion. Para estas firmas,

los sistemas de inteligencia interactiva sirven para poder entender e influenciar el
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ambiente social, politico y tecnoidgico de sus negocios con los datos que estos
sistemas les proporcionan.

COMPLEJIDAD DE LA CADENA DE VALOR
La direccion de los negocios con cadena de valor compleja, por ejemplo, aquéllas con

innavacién continua de productos en mercados muitiples, deben monitorear los trade
off entre lineas de productos y mercados. En esos negocios las entradas, produccion,
distribucion, ventas y mercadotecnia tienden a estar unidas en formas compiejas y
dinamicas. Por lo tanto, para esos negacios, las medidas basadas en contabilidad, tales
como sistemas interactivos de planeacidn de ganancias, puede proveer de indicadores
esenciales de tratos y oportunidades, pues esos sistemas realzan los efectos de alterar
combinaciones de vafiables.

En contraste, la direccion de negocios con cadenas de valor estables y bien entendidas,
por ejemplo, marcas maduras de consumidores, tienen pocos intercambios complejos
de manejar.

FACILIDAD DE RESPUESTA TACTICA

Si copian las tacticas del competidor, es facil; el horizonte de planeacién es corto. La
capacidad de respuesta tactica, en vez de la planeacion, se convierte en la clave para
ganar, y sistemas interactivos como encuesta de posicionamiento de marca permiten
esto.

Si la emulacion de la iniciativa de estrategia del competidor es dificil, debido a las
restricciones tecnoidgicas o de mercado, los horizontes de planeacioén son mas largos y
ios sistemas interactivos para el manejo del programa son efectivos.

Sel de control usar interactivamente
No se debe exceder el numero de sistemas a manejar interactivamente, por tres
razones: econdmicas, de memoria y estratégicas.

En términos econdmicos, los sistemas interactivos de control son costosos. Los
gerentes deben balancear multiples papeles y tareas. La toma de decisiones y el control
ocupan soélo una parte de las actividades diarias de la direcciéon. Los sistemas
interactivos de control, demandan atencion frecuente de toda la organizacién.

En téminos de memoria, la habilidad de los individuos para procesar grandes
cantidades de informacion es limitada. Aquéllos que toman decisiones sufren de
sobrecarga de informacién al irse incrementando la cantidad y complejidad de ésta. El
uso de muchos sistemas interactivamente puede sobrepasar a la organizaciéon y a los
individuos, dejandolos incapaces de procesar los datos necesarios para soportar el
dialogo y debate que conileva este proceso interactivo.

En términos  estratégicos, la razdén primaria para usar sistemas de control
interactivamentu es para activar el aprendizaje y la experimentacion. intentar enfocarse
al mismo tiempo en muchos sistemas directivos de control tiene el riesgo de que haya
una sobrecarga de informacion, analisis superficial, una falta de perspectiva y paralisis

por analisis.
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En empresas en crisis, tipicamente se usan todos los sistemas de control
interactivamente por el periodo de tiempo que necesitan para darse cuenta cémo
cambiar y sobrevivir. Debe tomarse en cuenta que una atencion intensiva en todos los
sistemas simultaneamente causan mucho estrés, al ser los o

S empuj al
limite para responder con informacidn en un corto plazo y demandas de accion de sus
supenores‘

Hablar sobre los mecanismos que permiten que la experiencia de una célula se integre
en la organizacion rebasa los alcances de este capitulo. Esta forma emergente de
organizacion, basada en las células inteligentes, también requiere adaptar la forma de
dirigir y la forma de controlar.

No se pretende aqui afirmar que el cambio de una estructura planificada centralmente a
una de celular inteligentes, requiere necesariamente de todo lo anterior, aunque si es
una tendencia, que muy pronto sera la base estructural de la empresa.

El que el nivel de inteligencia se vaya extendiendo hacia abajo, el que se fomente
aprendizaje y creatividad en todos los niveles, el que se busque integrar el producto de
lo anterior al conocimiento propio de la organizacibn, el que se den a la operacion los
elementos de informacion para reaccionar a nivel local, todos ellos son pasos en la

direccion adecuada.

1. Algunos autores prefieren el ideal de un sistema integrado, aungue la tendencia no sca esa. El esfucrzo de
integrar en un solo gran sistema toda la informacion no se justifica.

2. Es lo mismo que definir-medir-corregir, pero mas amplio. porque incluye lo fisico ademss de lo econémico y
la accién ademas de) resultado.

3. Simons, Robert: Levers of Control, HBS Press, 1990.

4. Secgun Michael E Porter, trade off significa “mas de una cosa requiere menos de otra™. Michael E Porter es ¢l
titutar de 1a catedra C. Roland Chri: dc A de en la Escuela de Negocios de
Harvard, en Boston. Massachusetts.
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CAPITULO 4

INTELIGENCIA DEL NEGOCIO
Cuando en 1993 las fuerzas armadas de Estados Unidos decidieron atacar, quedaba
claro que el objetivo a realizar era dejar a Bagdad sin sus sentidos extemos, siendo el
pnmer ataque a sus radares y sistemas de comunicaciones. La utilizacion de armas
ir Y 8« i tales como misiles guiados a puntos estratégicos localizados
salehtalmente para el conocimiento del territorio enemigo, fueron algunas de ias tacticas
empleadas en lo que hoy es un parteaguas en la tactica militar: E! poder no reside solo
en las armas sino también en el aparato de inteligencia militar.

La informacion es sindnimo de poder, ésta ha sido la razdn por la cual los palses mas
poderosos del mundo asignan la mayor parte de su presupuesto al desarrollo de ammas
inteligentes. El poder de las armas no reside en su capacidad explosiva sino en su
capacidad de seleccion y ataque a un blanco especifico.

Comenta Alvin Toffler en su libro El Cambio del Poder': “Vivimos unos momentos en los
que toda la estructura del poder que mantuvo unido al mundo se desintegra, y otra
radicalmente diferente va tomando forma... Se esta derrumbando la autoridad y el poder
a la vieja usanza, tanto en el mundo laboral como en la vida cotidiana, precisamente en
los momentos en que las estructuras de poder a nivel mundial se desintegran también”.

Es por todo esto que sin los mismos niveles de inversion, la empresa del siglo XXI
debera enfocar sus esfuerzos hacia la configuraciéon de una estructura inteligente que
se constituya en sus sentidos externos. Hablamos de sentidos desde el punto de vista
biolégico, en el cual cualquier organismo fundamenta su sobrevivencia y adaptacion al
ambiente en sus sentidos: olfato, vista, tacto, oido y gusto.

QUE ES INTELIGENCIA DEL NEGOCIO

En el modeio biolégico, la inteligencia del negocio corresponde a los sentidos externos:
la vista y oido (el olfato de la empresa sigue dependiendo del gue tengan sus
integrantes). Consiste fundamentaimente en informacion sobre el mercado (cliente y
competencia) e informacidon sobre el entorno (proveedores, tecnologia, gobiermno,
sociedad).

En un entorno tan competitivo como el que se vive, las lagunas de oportunidad no duran
mucho. Si te “estacionas” en alguna de ellas, pronto la oportunidad se habra agotado.
En la medida en la que la empresa desarrolle estos sentidos externos, podra identificar
con ventaja aquéllas oportunidades que otros no percibiradn, y le permitira localizar
zonas donde éstas abunden.

En general, la informacion de inteligencia existe en cada empresa en mayor grado de la
que se supone. A lo largo de sus actividades, tanto directores como empleados recaban
gran cantidad de informacién de este tipo; |a dificultad radica en discriminar la parte Gtif,
asi como su transmisién hacia los puntos donde ésta sea (til. La inteligencia se define
como la capacidad de discriminar informacion. Esta definicién también se aplica a 1a
empresa.
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QUE DEBO SABER

Hay infinitas cosas a saber, y es facili caer en la sobreinformacion. Un criterio para
discriminar la informacion de inteligencia es saber lo r io para las decisiones que
me estoy planteando, mas aquéllas cosas cuyo impacto es muy relevante para la
empresa. Ralph Stacey en su libro The Chaos Frontier cita un ejempio caracteristico:

Les tomo 6 semanas decirme que la demanda creceria en una cantidad
insignificante y que los precios de la competencia estarian dentro de tales limites.
Esto no hace ninguna diferencia a efectos de lo que tenemos que decidir. Con
esto estamos perdiendo la dinamica del mercado. Necesitamos alguna idea de
como se podrian desarrollar las interacciones entre el mercado y la empresa.

Vale la pena distinguir entre la informacion que sdlo requerimos recolectar una sola vez,
la que necesitamos saber constantemente, y aquella que se debe recabar cada vez que
se tome cierta decision. Ejemplo de la primera son los datos demograficos o las
caracteristicas técnicas de cierto material. Dentro de la segunda estarian los precios de
la competencia, participacion del mercado, canales de distribucion, mercado potencial.
Y en lo que se refiere a lo eventual, estarian las regulaciones, apertura de fronteras,
alianzas, etc.

En concreto, toda empresa debe saber:

£ Qué y por qué te compran?

£, Quién te compra y por qué?

s Donde te compran?

& Quién controla al cliente?

S Quién no te compra y por qué?

2 Cédmo reaccionan los consumidores ante la competencia?
£ Qué tendencias, alianzas, regulaciones y competencia?

e 2 Quién desarrolia nuevas productos?

La falta de informacion suete tener mucho mas impacto en la operacidn del negocio de
lo que a primera vista se podria pensar. Un ejempio de lo anterior es lo revelado por
varios estudios recientes. En ellos se apuntaba que cerca del 68% de los clientes que
pierde una empresa se deben a un servicio deficiente. Ademas, el 96% de estos
clientes perdidos no se quejan directamente a la compafiia; aunque si comentan su
insatisfacciobn con un promedio de once personas.

Por otro lado, el conseguir un nuevo cliente cuesta cinco veces Mas que mantener uno
que ya se tenia. Estos estudios concluyen que un incremento del 5% en la retencion del
cliente puede incrementar la eficiencia de |a organizacion de un 25 a un 85%>.

COMO PUEDO SABERLO
Sin embargo, existen otros obstaculos para la inteligencia del negocio. De hecho,

muchas empresas no soélo ignoran informacion vital, sino que también desconocen qué
es lo que si saben. En bastantes casos esto se debe a una pobre valoracion de los
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origenas de inkymacion en la empresa (qué dice o eliema qué opinan los vendedores,
cOMO Nos ven nuestros proveedores), que gu ] vetas infor

La identificacion de las fuentes de informacion, intermas y externas, es un tema crucial
en el proceso de inteligencia. Entre eilas destacan las siguientes:

P N
Es el conocimiento que en cierto momento estd en la empresa, ya sea por medio de
manuales, politicas, etc. También esta en las relaciones sociales, generalmente
complejas, como las que se dan en los departamentos, equipos de trabajo o entre

personas de la empresa.

Los empleados de las empresa saben mucho mas de o que con frecuencia
suponemos, y parte de los errores de algunos directores se deben a no escucharios y
no fomentar que este conocimiento se comparta y se transmita. Los empleados son el
frente de batalla, son ellos quienes mas conocen al cliente. También puede haber
empleados que trabajaran con ila competencia y conocen su filosofia y comportamiento.
Ademas se enteran de cosas que “pasan en el mercado”, y, en general, estan mas que
dispuestos a deciro, si se les escucha. Desde luego, en los mandos intermedios y
directivos tenemos fuentes de informacién y experiencia de elevado valor, cuyo

conocimiento siempre nos es util.

Se debe buscar que el conocimiento que van adquiriendo las personas en la empresa
pase a residir en la organizacién. Una forma de ir encapsuiando el conocimiento intermo
es el Tablero de Control. Para el conocimiento externo (mercado, clientes y
competencia) se requiere que el sistema el sistema de Inteligencia del Negocio

Por otro lado, frecuentemente nuestros proveedores y distribuidores 0 son también de
la competencia y pueden proparcionamos vallosa inteligencia. Obtener informacién de
los canales de distribucion es fundamental. La gran cantidad de informacion sobre el
mercado que poseen algunos canales hace que en ocasiones ellos se vuelvan el
verdadero cliente. El advenimiento de! cddigo de barras ofrece a los supermercados un
caudal fabuloso de informacion, que con frecuencia no dudan en compartir con sus

proveedores.
“Estar en el medio”, es decir, estar relacionado con quienes se mueven en un mismo
negocio, ha sido siempre una fuente valiosa de inteligencia de la que generaimente se

ocupa personalmente la direccion.

Bases de datos

Las empresas pueden también explotar su base de datos de clientes. Algunas de elias
ilo hacen a grados de extrema habilidad. Por ejemplo, American Express Co., a través
de analisis demograficos de clientes, puede ofrecer servicios financieros y turisticos
adaptados a las necesidades especificas de cada cliente. Esta especializacion permite
ofrecer un valor agregado unico para el consumidor o para los clientes comerciales de
la propia base. que se convierte en un producto comercial en si mismas.
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El crecimiento de informacion ha prov do la # de s bancos de
datos publicos. En México existen instituciones que px b  de datos

y demograficas, como Bancomenxt, INEGI y WTC, que ofrecen servicios de investigacion
especifica a costo razonable, CD—ROM con datos de mercado actualizados
Asi ismo se puede acudir a las

mensualmente o listas de c
camaras de la industria como fuente -mponames de informacion para intefigencia.

Son herrarnuemas utilizadas para la comp i isti de hig comer
enfocadas principalmente a dos preguntas: ptefemncaas y diferencias entre productos
y/o servicios. Ejemplos de éstas son las investigaciones de mercado o los paneles de
gran escala. Usualmente se emplean dos tipos de técnicas: Las de conjunto, que
comparan grupos de productos para obtener sus caracteristicas genéricas; y las de
factor, que determinan los factores relevantes para Hegar a! producto ideal.

¢De qué tamanio debe ser una muestra para que tenga validez estadistica? No tan
grande como pudiese pensarse. Una muestra de 400 observaciones, si ha sido bien
elegida, ofrece un 95% de confianza. En el otro extremo, si la muestra contiene menos
de 30 observaciones, mas vale no veria y seria mejor tomar el valor promedio para
tomar cualquier decisién.

Las investigaciones no-estadisticas buscan obtener informacion del negocio a través de
encuestas blandas o soff. Por ejemplo, entrevistas profundas con un grupo pequefio de
consumidores; dicha practica no es estadisticamente significativa, pero nos brinda
conclusiones validas y relevantes, al combinar lo escuchado con la propia experiencia.

Una técnica que ha cobrado importancia es el benchmarking. Al comparar el
desempenio de la empresa en ciertos procesos contra empresas lideres en tales
actividades (que pueden o no ser del mismo ramo), se pretende establecer un proceso
de mejora continua. La informacion relativa al competidor queda claramente
encuadrada dentro del sistema de inteligencia del negocio.

EL SISTEMA DE INTELIGENCIA

Haciendo a un lado las posturas de algunos autores que sugieren la creacién de un
sistema de inteligencia de negocio cuya estructura deberia parecerse a la ClAs, tal
funcion se puede llevar a cabo en tres niveles de implementacion

1. E} i de inf 6

Si usted no tiene uno, deberia hacer la prueba. Pero para informar, no para hacer
mandados. Su primera funcion consiste en ir a donde se encuentra la informaciéon
necesaria, recabarla y proporcionaria a usted de inmediato, al margen de sistemas,
extrayéndola de donde esté, a mano si es necesarno. Descubriria lo expedito que
resulta como manera de saber cosas que, a tr.vés de los sistemas formales, en el

mejor de los casos suelen tardar ser en

Una segunda funcidon es la de ser canal para que diferentes elementos de inteligencia
Heguen a usted por la via mas directa. Fomente que toda la informacién que alguien
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considere util se envie a su asistente. Haga saber que aprecia mucho recibir tal
informacion. Vuelva héroe a quien proporcione algo realmente Gtil.

Las juntas.

Y los comités y todos aquélios otros momentos en los que e! personal de la empresa se

reune para discutir asuntos de la misma. Estos son momentos en los que
naturaimente se intercambia informacion de inteligencia. Puede fomentarse el
intercambio al dedicar un apartado de ia agenda al tema del intercambio, y conviene
dejar registro escrito de esta informacion para su posterior depuracion, validacion y
consulta.

C de o i

Grandes empresas, como General Elactric y General Motors, han optado por unir las
funciones de inteligencia en un centro dedicado. E! director de uno de ellos lo define
como sigue:

“Un centro de inteligencia debe de definirse a si mismo”

“El centro de inteligencia es el foro idea! dentro de una empresa para reconciliar
efectiva y eficientemente las voces del mercado y de la companiia, Alli pasamos de
los datos a los juicios, ya que el conocimiento esta en el usuario, y no en la
recoleccion de datos”.

“Sus objetivos son mejorar e institucionalizar el proceso existente de utilizar
diferentes fuentes de informacion, conocimiento, datos y sabiduria, a fin de aplicarios
a decisiones de importancia para el negocio™.

QUE DEBE HACER EL DIRECTOR

Hay una serie de pasos concretos que puede dar el director para mejorar el sistema de
informacion de negocio en la empresa.

Hacer y planear, a la vez.

Conectar los feudos.

Asegurar el libre flujo de informacion.

Mantener la independencia de l1a voz del mercado.

Cambiar el proceso de decisiones y cambiara la cultura.

De la comercializacion como funcién al mercado como estado mental.
Desarrollar una red de uso de conocimiento.

NWhWN -

Tofficr, Alvin. El Cambio de) Poder. Plaza & Janes Editores, Cap. | pag. 25-26. 1990.
Stacey, Raiph D. ‘The Chaos Froatier. Bier Worth-Heinemann, 1991.

- Winslow and Bramer: Future Work. The Free Press, 1994,
. Inteligent Enerprise. James B. Quinn,
. Agencia Central de Inteligencia, CIA par sus siglas en inglés (Central Inteligence Agency).
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CAPITULO 5
TABLERO DE CONTROL

EL TABLERO DE CONTROL: MEDIDORES QUE DIRIGEN EL DESEMPENO

Lo que mide es 1o que obtiene. Los directivos comprenden que su sistema de mediciéon
afecta en gran medida el comportamiento de los gerentes y empleados. Los directivos
también entienden que las medidas financieras tradicionales, como la rentabilidad sobre
inversiéon y la utilidad por accién, puede enviar sefales equivocadas para la mejora e
innovacién continuas, elementos que son requisitos actuales de competencia. Las
medidas financieras de desempefio funcionaron muy bien en la era industrial, pero se
han vuelto obsoletas frente a las habilidades que las empresas de hoy estan intentando
obtener.

Tanto directivos como académicos han intentado remediar la falta de adecuacion de los
sistemas de medicion del desempefio. Algunos se han enfocado en hacer mas
relevantes a los medidores financieros. Otros han dicho: “Olviden las medidas
financieras. Mejores las medidas operativas como el tiempo de ciclo y nimero de
defectos; los resuitados mejoraran™. Pero la direccion no tiene porque elegir entre los
medidores operativos y financieros. Al estudiar y trabajar con muchas empresas, hemos
encontrado que los directores no se apoyan en un conjunto de medidas con la exclusidn
de las otras. Saben que ninguna medida por si sola puede ofrecer un objetivo de
desempefo claro, ni enfocar la atencién hacia las areas criticas de la empresa. Los
gerentes desean un presentacidn equilibrada de los medidores operativos y financieros.

[_cuabRO 2 ] Perspectiva Financiera

2 Cbémo nos ven los clientes? Metas Medidores Wpinan 1on meceneE

Perspectiva del cliente
Metas M es

Perspectiva Interma
Metas Medidores

Perspectiva de Innovacion
y aprendizaje

Metas Medidores

¢Podemos seguir m‘ejorak / LEn qué debemos

Y generando valor? lograr la
excelencia?

El Tablero de Control es un conjunto de medidores que dan a la alta direccién una
vision rapida y comprensible del negocio. El Tablero de Control incluye los medidores
financieros que indican los resultados de acciones y a realizadas. Y los complementa
con los medidores operativos de satisfaccién del cliente, procesos internos, y
actividades de mejoras e innovacién, medidores operativos que son los impulsores del
futuro desempefio financiero.
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Piense en el Tablero de Control como los mandos e indicadores de una cabina de
avion. Para realizar la compleja tarea de navegar y volar el avion, los pilotos necesitan
informacién detallada sobre muchos aspectos del vuelo. Necesitan informacion sobre et
combustible, la velocidad del aire, |la aftitud, el rumbo, el destino y otros indicadores que
resumen la situacién actual y futura del trayecto. Confiar en un unico instrumento seria
fatal. Analogamente, la complejidad de dirigir una organizacion requiere que la direccién
pueda identificar del desempefio en diversas areas de forrna simultanea.

Ei Tablero de Control permite a los gerentes observar el negocio desde cuatro
perspectivas importantes (ver Cuadro 2). Ofrece respuestas a cuatro preguntas basicas:

2Cémo nos ven los clientes? (Perspectiva dcot! cliente).
¢En qué debemos lograr ia excelencia? (Perspectiva interna).
¢(Podemos continuar mejorando y generar valor? (Perspectiva de innovacion y

aprendizaje).
2Qué opinan los accionistas? (Perspectiva financiera).

-
-
-

Al ofrecer a los directivos informacion de las cuatro perspectivas distintas, el Tablero de
Control minimiza la sobreinformacion limitando el nGmero de medidores utilizados. En
raras ocasiones las empresas sufren por tener muy pocos indicadores. Es mas comun
que se agreguen nuevos medidores cada vez que un empleado o consultor hace una
sugerencia valiosa. Un gerente describi6 la proliferacibn de nuevos medidores en su
compania como “la muerte de otro programa”. El Tablero de Control fuerza a los
directivos a enfocarse en unos pocos medidores utiles, los de mayor importancia.
Diversas compafias han adoptado el Tablero de Control. Sus experiencias han
demostrado que cumple con diversas necesidades de la direccién. Primero, el Tablero
conjunta en un solo reporte muchos de los elementos dispersos de la accion
competitiva de la compaiia: orientarse hacia el cliente, acortar el tiempo de respuesta,
mejorar la calidad, enfatizar trabajo de equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de
nuevos productos, y decisiones a largo plazo.

Segundo, e! Tablero es una medida contra la suboptimizacion. Al forzar a los gerentes
ejecutivos a considerar todos los medidores importantes de la operacién en forma
conjunta, el Tablero de Control les permite observar si la mejora en un area se logra a
expensas de otra: aun el mejor objetivo se puede lograr incorrectamente. Por ejempilo,
se puede reducir el tiempo de lanzamiento en dos formas distintas: mejorando la
introduccion de nuevos productos o liberando productos que sélo son incrementalmente
diferentes de los actuales. Los gastos de puestas a punto se pueden recortar ya sea
reduciendo los tiempos de puesta en marcha, o aumentando el tamafno de lote. De
manera similar, la produccibn y el numero de productos sin defectos pueden
incrementarse, pero esto se puede deber a un cambio en la mezcla de productos a
modelos estandar; mas faciles de producir, pero de menor margen.

llustraremos la forma en que las compafias pueden crear su propio Tablero de Control
con la experiencia de una empresa semiconductora, que aqui llamaremos Electronic
Circuits Inc. (ECI.) ECI vio al Tablero como una forma de aclarar, simplificarse e
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implementar la vision de ia alta direccion. El Tablero de ECI se disefio para enfocar la
atencion de los directivos en una pequefia lista de indicadores criticos del desempefio

actual y futuro.

P iva del 2Coémo nos ven los clientes?

Muchas compalfiias tienen una mision enfocada hacia el cliente. “Ser el niumero uno en
brindar valor al cliente” constituye una mision tipica. La forma en que la compafifa se
desempefia desde la perspectiva del cliente se ha convertido, por lo tanto, en una
prioridad para la direccion. El Tablero de Control provoca que los directivos traduzcan
su mision de servir al cliente en medidores especificos que reflejen los factores que en
realidad preocupan a los clientes.

Las preocupacnones de! clientes tienden a caer en cuatro categorias: tiempo, calidad,
desempefio y serwcuo y costo. El tiempo de respuesta mide el tiempo que requiere la
compafiia para f. las necesid de los clientes. Para productos existentes, el
tiempo do respuesta se puedas medir desde que la compafila recibe una orden hasta el
momento en que suministra el producto o servicio al cliente. Para nuevos productos
representa el tiempo de salir al mercado, es decir, el tiempo que toma llevar un nuevo
producto desde la etapa de definicion del producto hasta su embarque. El medidor de la
calidad es el nivel de productos defectuosos percibido y medido por el cliente. La
calidad también se debe medir de acuerdo a las entregas a tiempo, la precision de los
pronasticos de entrega de la compafiia. La combinacion de medidores de desempefio y
servicio indica la forma en que los productos o servicios de la companfia contribuyen a
crear valor a sus clientes.

Para hacer que funcione el Tablero de Control, las empresas deben articular objetivos
de tiempo, calidad, desempefio y servicio, y luego traducir estas metas en medidores
especificos. Por ejemplo, la direccion de ECI establecié objetivos generales para el
desempefio de clientes: lanzar productos estandar mas pronto, mejorar el tiempo de
salida al mercado, convertirse en el principal proveedor del cliente por medio de
asociaciones con é€l, y desarrollo de productos especiales segun las especificaciones
de! cliente. Los directivos tradujeron estos objetivos generales en cuatro metas
especlficas e identificaron una medida apropiada para cada uno.

Para rastrear el objetivo especifico de suministrar continuas soluciones al cliente, ECI
midio el porcentaje de ventas que representaban los nuevos productos y los productos
especiales. Esa informacion estaba disponible internamente. Pero algunos otros
medidores forzaron a la compafiia a obtener informacion del exterior. Para evaluar sila
compafiia ha logrado su objetivo de suministrar una respuesta confiable, ECI consulté a
sus clientes. Al encontrar que cada cliente definié la “respuesta confiable y responsable”
en forma distinta, ECI cre¢ una base de datos de los factores que definid cada uno de
sus principales clientes. El cambio a medidores externos de desempefio segun los
clientes, llevd a ECI a redefinir el término “oportuno” de manera que cubriera las
expectativas de los clientes.

Algunos definieron el término “oportuno” como cualquier embarque que Hegara en un

rango de cinco dias segun la fecha programada; otros establecieron un periodo de

nueve dias. EC! habia utilizado un lapso de siete dias, lo que significaba que la

compafiia no satisfacia a algunos de sus clientes y superaba las expectativas de otros.
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Por otra parte, ECI pidid a sus diez principales clientes que calificaran en general a la
comparila como proveedor.

Definir algunos medidores de desempefic en funcion de la evaluacion del cliente hace
que la compaiia evaliue su desempefio desde el punto de vista del cliente. Algunas
compafiias contratan a terceros para realizar encuestas anonimas a los clientes, lo que
resulta en un reporte de desempefio segun el cliente. La entrevista de calidad de J. D.
Powers, por ejemplo, se ha convertido en el estandar de desempefio de la industria
automotriz, mientras que la medicion de llegadas a tiempo y de peérdida de equipaje del
Departamento de Transportes establecen la norma para las aerolineas. Los
procedimientos de Benchmarking constituyen otra técnica que las empresas usan para
comparar su rendimiento con relacion a las mejores practicas de su competencia.
Muchas companias han introducido programas de estandares “lo mejor de la cosecha™
Ia compadia busca en la industria, por ejempio, el mejor sistema de distribucion y en
otra empresa el proceso de ndmina de menor costo, y luego establece como su propio
objetivo de desemperio al conjunto de las mejores practicas

Ademas de los medidores relativos al tiempo, calidad, desempefio y servicio. las
compafias deben permanecer sensibles al costo de los productos. Pero los clientes
consideran al precio como uno de los componentes del costo incurrido al realizar un
trato con sus proveedores. Otros costos debidos al proveedor varian desde el pedido, la
programacion de entrega y el pago de los materiales; hasta la recepcion, inspeccion,
manejo y almacenamiento de los materiales; los desechos, el retrabajo y fla
obsolescencia ocasionados por los materiales; y la interrupciéon de la programacion
(cantidad y valor del producto perdido) por suministros incorrectos. Un excelente
proveedor puede vender productos a un precio superior que otros proveedores, y sin
embargo ser un proveedor de bajo costo ya que entrega productos libre de defectos, en
las cantidades correctas y en la fecha determinada por el proceso de produccion, y
puede minimizar, a través de comunicacion electronica, la complejidad administrativa de

ordenar, facturar y pagar las compras.

Perspectiva del negocio: ¢ En qué debemos lograr la excelencia?

Los medidores basados en el cliente son importantes, pero deben traducirse en
medidores sobre qué tiene que hacer la compafiia para satisfacer internamente las
expectativas de sus clientes. Después de todo, el desempeiio excelente hacia el cliente
se deriva de los procesos, decisiones y acciones que ocurran en toda la organizacion.
Los directivos necesitan enfocarse en esas operaciones criticas internas que les
permiten satisfacer las necesidades de los clientes. La segunda parte del Tablero de
Control ofrece a la direccidn esa perspectiva interma.

Los medidores internos para el Tablero de Control deben basarse en los procesos de
negocio que tengan mayor impacto en la satisfaccidn de los clientes, factores que
afectan el tiempo de ciclo, la calidad, las habilidades de los empleados y la
productividad, por ejemplo. Ademas, las compafias deben intentar identificar y medir
sus habilidades de competencia mas importantes, la tecnologia critica necesaria para
asegurar el liderazgo sostenidc de mercado. Las compafiias deben decidir que
procesos y habilidades deben ejecutar a la perfeccion, y definir medidas para cada una.
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Los directores de EC! determinaron que la tecnologia ‘submicron’ era critica en su
posicion de mercado. También decidieron que tenian que enfocarse a la excelencia de
1a manufactura, la productividad en el disefio y la introduccion de nuevos productos. La
compaftia desarrolld medidores operativos para cada una de estas cuatro metas

internas del negocio.

Para lograr las metas de tiempo del ciclo, calidad, productividad y costo, los directivos
deben considerar medidores que estén influidos por las acciones de los empleados.
Como muchas de las acciones se llevan a cabo en el departamento y a nivel estacion
de trabajo, los gerentes necesitan desglosar el tiempo total de ciclo, calidad, producto y
costo, a niveles locales. De esa forma, los medidores relacionan el juicio de !a direccion
sobre procesos y habilidades internas clave con las acciones individuales que afectan
los objetivos generales de la empresa. Este enlace asegura que los empleados a
niveles inferiores en la organizacién cuenten con metas claras de mejoramiento que

contribuiran a la mision general de la empresa.

Los sistemas de informacion juegan un papel invaluable para los directivos en la
disgresién de medidas totales. Cuando aparece una sefial inesperada en el Tablero de
Control, los ejecutivos pueden solicitar a su sistema de informacidon que encuentre |a
fuente del problema. Por ejemplo. si el medidor global de entrega a tiempo es malo. los
ejecutivos que cuenten con un buen sistema de informacion rapidamente pueden
rastrear los suministros retrasados, llegando al detalle del dia por dia, desde una planta

particular hasta un cliente especifico.

Si el sistema de informacion es incapaz de responder, puede constituir el Talon de
Aquiles de la medicion del desempefic. Los directores en ECI actualmente estan
limitados por la ausencia de este tipo de sistema de inforrmacion operativo. Su mayor
preccupacion es que la informacion para el Tablero no llega a tiempo; los reportes se
hacen una semana después de las juntas operativas, y los medidores tienen que
relacionarse con los medidores para los gerentes y empleados a niveles inferiores de la
organizacion. La compafla esta en proceso de desarrollar un sisterma de informacion de
mejor respuesta para eliminar esta restriccién,
Perspectiva de i a y ap! : eP continuar mejorando y
generando valor?

Los medidores basados de la perspectiva del cliente y del proceso interno del negocio
del Tablero de Control identifican los parametros que la compaiia considera mas

importantes para el éxito competitivo.

Pero las metas del éxito cambian constantemente. La intensa competencia global
requiere que las compafnias realicen mejoras continuas en sus procesos y productos
existentes, y que tengan la habilidad de introducir productos totaimente nuevos con mas

capacidades.

La habilidad para innovar, mejorar y aprender se relaciona directamente con el valor de

la compania. Es decir, Unicamente a través de la capacidad para lanzar nuevos

productos, generar mayor valor para sus clientes y mejorar continuamente la eficiencia

operativa, la empresa puede penetrar en mercados nuevos y aumentar sus ingresos y

margenes, en poco tiempo, crecer y por lo tanto aumentar el valor para los accionistas.
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{os medidores de innovacién de ECI se enfo 1 en la capacid, de la companfia para
desarvollar e introducir productos estandar rapidamente, productos que la eompaﬂia
espera que constituyan el grueso de sus wventas futuras. La medicion de la mejora en
manufactura se enfoca a nuevos productos; el objetivo es lograr estabilidad en la
manufactura de nuevos productos mas que en mejorar la manufactura de los productos
existente. Al igual que otras compafiias, ECI utiliza e! porcentaje de ventas de los
nuevos productos como uno de sus medi de mejora e innovacion. Si las ventas de
los nuevos productos descienden, los gerentes pueden explorar si los problemas se
derivan del disefio de nuevos productos o de la introduccién de los mismos.

Ademas de medidores de innovacion de procesos y productos, algunas empresas
afiaden metas de mejora para sus procesos existentes. Por ejemplo, Analog Devices,
un fabricante de M husetts en semiconductores, espera gque sus
gerentes mejoren continuamente el desempefo hacia los clientes y del proceso intemo
del negocio. La compania determina relaciones especificas de mejora para entregas a
tiempo, tiempo de ciclo, numero de defectos y productividad.

Otras companias, como Milliken & Co., requieren que los gerentes hagan mejoras en
periodos establecidos. Milliken no queria que sus “asociados™ (como Milliken llama a
sus empleados) durmieran en sus laureles después de ganar el premio Baldrige. El
presidente y director general, Roger Milliken, pidic a cada planta que implementara un
programa de mejora “diez en cuatro™: idores de »s de proceso, entregas no
realizadas y deshechos, debian reducirse en un factor de diez los siguientes cuatro
anos. Estos objetivos enfatizan el papel del mejoramiento continuo en la satisfaccion del

cliente y los procesos internos del negocio.

Perspeactiva financiera: o Qué los ?
Los medidores del desempefio financiero indican si la estrategia, implementacion y

ejecucion estan contribuyendo a mejorar el Gltimo renglén del estado de resultados. Los
objetivos financieros tipicos tienen que ver con la rentabilidad. crecimiento y valor para
el accionista. ECI establecid de forma simple sus objetivos financieros: sobrevivir, tener
éxito y prosperar. La supervivencia se midié con el filujo de recursos; el éxito, con el
incremento trimestral de ventas y utiidad de operacién por division; y prosperar,
mediante el aumento de participacion de mercado por segmento y retormo sobre

inversion.

Pero dado el ambiente actual, ;deben los directivos observar el negocic desde una
perspectiva financiera?, ideben prestar atencion a las medidas financieras a corto
plazo, como la uJtilidad de operacion o wventas trimestrales? En innumerables
publicaciones, muchos han criticado a los medidores financieros por su falta de
adecuacion a la realidad, su enfoque historico y a su incapacidad de reflejar las
acciones que generan valor. El anaksis de valor para el accionista (AVA), que
pronostican los flujos de recursos y los descuenta dando un valor presente aproximado,
es un intento para hacer que el analisis financiero tenga visiton de futuro. Pero et AVA se
basa en el flujo de recursos mas que en las actividades y prc que lo generan.

Algunos criticos van todavia mas alla en su critica. Argumentan que los términos de
competencia han cambiado y que los medidores financieros no mejoran la satisfaccion
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del cliente, la calidad, el tiempo del ciclo ni la motivacion de los empleados. Desde su
punto de vista, el desempeiio financiero es el resultado de las acciones operativas, y no
es una consecuencia logica de hacer las cosas bien. En otras palabras, las compaiiias
deben “dejar de navegar” segin sus medidores financieros. Al realizar mejoras
fundamentales en la operacion, los nimeros financieros se dardn como consecuencia.

EL TABLERO DE CONTROL DE ECi
Perspectiva financiera ] l Perspectiva del cliente
Metas Medidores Metas Medidores
Sobrevivir Flujo de recursos. Nuevos %% de ventas de los nuevos
productos productos. % de ventas de
Exito Crecimiento trimestral de productos especiales.
ventas y utilidad de
operacion/division. Entregas Entregas a tiempo (definido
por el cliente).
Prosperar Mayor participacion de
mercado y rentabilidaed sobre Proveedor % de cuentas clave.
capitat, preferido
' con No. de proyectos de
clientes cooperacion.
Perspectiva interas Perspectiva de innovacion y aprendizaje
Metas Medidores Metas Medidores
Habilidad Manufactura VS competencia. Liderazgo Tiempo de desarrolio de la
tecnologica tecnolégico nueva generacion.
Excelencia en Tiempo de ciclo, costo Aprendizaje Tiempo de proceso hasta
manufactura unitario y productividad. Manufactura madurez de proceso.
Diseiio de Eficiencia de M.P. Enfoque de %de productos que son el
produccién Eficiencia de ingenieria. produccidn 80% de ventas.
Introduccion de Introduccion real VS Tiempo de Introduccion de nuevos
Nuevos proyectada. lanzamianto productos VS competencia.
productos

Las aseveraciones que establecen como innecesarios a los medidores financieros son
incorrectas, por lo menos por dos razones: un sistema de control financiero bien
disefado puede permitir, mas que inhibir, un programa de mejora de la calidad total de
la organizacién. Pero de mayor importancia es el hecho de que la relacion entre el
mejor desemperio operativo y el éxito financiero es poco clara e incierta. Mas que
discutir esto, a continuacion [0 demostraremos.

En el periodo entre 1987 y 1990, una compafiia de productos electrénicos que cotiza en

la NYSE' hizo una mejora de magnitud en la calidad y en el desarrollo y entrega a

tiempo. La relacion de defectos bajoé de 500 ppnv a §0, la entrega a tiempo mejoré del

70% al 96% y la productividad del 16% al 51%. ilograron todas estas mejoras en la

calidad, la productividad y el servicio al cliente, beneficios substanciales para la
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compania? Desafortunadamente, no. Durante el mismo periodo, los resultados
financieros de la empresa mostraron pocas mejorias y su precio por accion se desplomé
a un tercio del valor de julio de 1987. Las considerables mejoras de manufactura no se
tradujeron en mayor rentabilidad. Los pocos lanzamientos de nuevos productos y la falla
de comercializacion de ampliarse hacia nuevos y quizds mas demandantes clientes,
evitaron que la compafiia pudiera obtener beneficios, a pesar de sus logros en
manufactura. Los logros operativos fueron reales, pero la compafia no lo pudo

capitalizar.

La disparidad entre el mejor desempefio operacional y los medidores financieros
provoca frustracién a los directivos. Esta frustracion aumenta cuando los analistas de
Wall Street opinan que no pueden considerar resultados trimestrales bajos, con la
esperanza de posibles incrementos a largo plazo que las mejoras supuestamente
provocaran. La cruda realidad es que si un mejor desempefio operativo no se refleja en
la cifra de resuitados, la direccion debe revisar los supuestos basicos de su estrategia y
misidn. No todas ius estrategias con vision de largo plazo son estrategias rentables.

Los medidores de satisfaccion del cliente, desemperio interno del negocio, innovacién y
mejoras se derivan del punto de vista particular que la compariia tiene del mundo y
sobre los factores claves de éxito. Pero este punto de vista no es necesariamente el
correcto. Un excelente conjunto de medidores no es garantia de una estrategia
ganadora. El Tablero de Control solo traduce ila estrategia de la compafia en objetivos
medibles y especificos. La falla de traducir las mejoras de desemperfio en mejores
resultados financieros, debe enviar a los ejecutivos hacia sus escritorios para repensar
la estrategia de la companiia y la implementacién de sus planes.

Por ejempilo, los resultados financieros decepcionantes en ocasiones se deben a que
ias compafiias no complementan sus mejoras operacionales con otro tipo de acciones.
Las mejoras de tiempo de ciclo y calidad pueden generar capacidad ociosa. La
direccidn debe estar preparada para poner a trabajar la capacidad ociosa o para
deshacerse de ella. Si se quiere impactar el renglén de resultados, la capacidad en
exceso se debe utilizar para aumentar los ingresos o eliminar costos.

A medida que las companias mejoran su calidad y su tiempo de respuesta, eliminan la
necesidad de fabricar, inspeccionar y retrabajar productos que no cumplen las
especificaciones, y la de reprogramar y terminar ordenes atrasadas. Al eliminar estas
tareas, algunas personas que las realizan ya no son necesarias. Las compafias se
oponen naturalmente a despedir empleados, especialmente porgue ellos pudieron
haber sido la fuente de las ideas que provoco las mejoras. Los despidos son una pobre
recompensa para las mejoras, y pueden dafiar la moral de los trabajadores que queden
en sus puestos, lo que reduce la posibilidad de nuevas mejoras. Pero la compafifa no
se dara cuenta de los resultados financieros de las mejoras hasta que sus empleados e
instalaciones estén trabajando realizando trabajo productivo, o hasta que eliminen los
gastos de la nueva capacidad ociosa.

Si los directivos comprenden a fondo las consecuencias de los programas de mejora del

tiempo del ciclo y calidad, pueden ser mas agresivos sobre el uso de esta capacidad

excedente. Para capitalizarla, la compafila debe aumentar las ventas a clientes

actuales, comercializar sus productos hacia nuevos clientes (ahora accesibles por la
a2




mejor calidad y entrega) e incrementar el flujo de nuevos productos al rnercado E£stas
acciones pueden generar ingresos incrementales con ai >s en los
gastos de operacion. Si la comercializacion, ventas e | & D no generan un aumento de
volumen, la mejora operativa permanecera como capacidad ociosa, redundancia, y
capacidades desaprovechadas. Los estados financieros icos recuerdan a la
direccién que la mayor catidad, tiempo de respuesta. productividad o nuevos productos,
benefician la companfiia sdélo si se traducen en mayores vemntas y participacion del
mercado, menores gastos de operacidn o mayor rentabilidad sobre la inversion.

Idealmente, las compaiiias deben definir como ias mejoras en calidad, tiempo de ciclo,
tiempo de respuesta, entregas e introduccion de nuevos productos pueden llevar a una
mayor participacion de mercado, margen de operacion y rentabilidad sobre activos, o a
menores gastos de operacion. El reto es aprender como hacer explicita la relacion entre
las operaciones y las finanzas. Explorar esta compleja dinamica requerira analisis de
simulacion y modelos de costos.

Medidas que mueven a las ims hacia
A medida que las companfias han aplicado el Tablero de Control, hemos empezado a

reconocer que éste representa un cambio fundamental en las suposiciones sobre las
mediciones de desempefio. En la medida en que los contralores y vicepresidentes de
finanzas implantaron el concepto en sus organizaciones, encontraron que no podian
implementar el Tablero de Control sin ta participacion de los directivos de alto nivel,
quienes tenian una vision mas completa de la empresa y sus prioridades. Esto fue
revelador debido a que los sistemas de medicion de desempefio existentes habian sido
disefados por expertos financieros. En raras ocasiones los contralores necesitaban que
los directivos estuvieran involucrados. Probablemente, debido a que los sistemas de
medicidn tradicionales han surgido de la funcion financiera. los sistemas tienen el
enfoque, y distorsion, propio del control. Esto es, los sistemas tradicionales especifican
las acciones panrticulares que los empleados deben llevar a cabo y luego miden si en
realidad los empleados han realizado dichas acciones. Los sistemas intentan controlar
el comportamiento. Estos sistemas de mediciéon se explican por la mentalidad ingenieril

de la era industrial.

El Tablero de Control se ajusta al tipo de organizacidn gue muchas empresas estan
intentando lograr. El Tablero coloca a la estrategia, no al control, en el centro. Establece
metas, pero asume que la gente adoptard el comportamiento y realizara las acciones
necesarias para lograr estas metas. Los medidores estan disefiados para forzar a la
gente a tener una vision general. La direccién puede saber cual debe ser el resultado
final, pero no puede decir exactamente cémo logrario, simplemente porque las
condiciones cambian constantemente.

Este nuevo enfoque para medir el desempefic es consistente con las iniciativas de
muchas empresas; integracion interfuncional, iaciones con cli y proveedores,
escala global, mejoramiento continuo, y responsabilidad de equipo en lugar de
individual. Al combinar los medidores financieros, de procesos intemos, de satisfaccion
al cliente, asi como la innovacion y perspectivas de aprendizaje de la organizacion, el
Tablero de control ayuda a la direccidn a comprender muchas interrelaciones. Este
concepto puede ayudar a los directivos a romper |as nociones tradicionales sobre las
barreras financieras y finalmente a lograr una mejor toma de decisiones y a una mayor
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capacidad para resolver problemas. El Tablero de Control hace que la compafia
mantenga la vision de como avanzar, no cGmMo retroceder.

1. NYSE: New York Stock Exchange, Bolsa dc Valores de Nueva York. N. del ¢,
2. Partes por millén.
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CAPITULO 6
ESTRATEGIA Y TRADE OFFS

LA EFICACIA OPERATIVA NO ES ESTRATEGIA

Durante casi dos décadas, los directores de empresa han aprendido a jugar de acuerdo
a un nuevo conjunto de reglas. Las empresas tienan que ser flexiblk para respond

con rapidez a los cambios en la competitividad y en os mercados. Continuamente
tienen que llevar a cabo benchmarking. a fin de lograr la mejor practica. Tienen que
hacer outsourcing de manera agresiva, a fin de ganar eficiencia, y tienen que nutrir unas
cuantas aptitudes para mantenerse en ventaja de los adversarios en la carrera.

Ei posicionamiento, que alguna vez fue el corazéon de la estrategia, es rechazado por
resultar demasiado estatico para Ia dinamica actual de los mercados y ias tecnologias
cambiantes.. Segun el nuevo dogma, los rivales pueden copiar rapidamente cualquier
posicion en el mercado, y la ventaja competitiva es temporal en el mejor de los casos.

Pero estas creencias son peligrosas verdades a medias y con suma frecuencia llevan a
las empresa por el sendero de la competencia mutuamente destructiva. Es cierto que
algunas barreras impuestas a la competencia caen conforme se atenua la
reglamentacion y los mercados se vuelven globales. Es cierto que las empresas han
aceptado al invertir energia para adelgazar y sSer mas agiles. Pero en muchas

industrias, lo que algunos denominan “hipercompetencia” es una herida que uno mMismo
se provoca, y no el resultado inevitable de un cambio en el paradigma de la
competencia.

La raiz del problema es la incapacidad para distinguir entre \a eficacia operativa y la
estrategia. El afan por la productividad, la calidad y la rapidez ha provocado la
proliferacion de un nimero notable de herramientas y técnicas de direccion: direccibn
por calidad total, benchmarking, competencia en base al tiempo, outsourcing, alianzas,
reingenieria, direccion para el cambio. Aunque con frecuencia ha sido radical el
mejoramiento de las operaciones a consecuencia de ello, muchas empresas han
experimentado frustracion al ser incapaces de traducir esas ganancias en rentabilidad
sostenida. Y poco a poco, casi en forma imperceptible, las herramientas directivas han
tomado e! lugar de la estrategia. Conforme los directores se afanan por mejorar en
todos los frentes, se alejan de las posiciones competitivamente viables.

La eficacia operativa es necesaria, pero no es suficiente
La eficacia operativa y la estrategia son exigencias de un rendimiento superior, el que

después de todo es la meta primordial de cualquier empresa. Pero cada uno funciona
de manera distinta.

Una empresa puede superar a las demas por su rendimiento solo si establece una
diferencia que pueda mantener. Tiene que generar mayor valor para 10s clientes, o un
valor comparable a menor costo, o ambas cosas. Entonces se sigue 1a aritmética de la
remtabilidad superior: generar mayor valor le permite a una empresa cobrar precios

unitarios promedio mas elevados; una mayor eficiencia da por resultado menores
costos unitarios promedio.
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En Jltima instancia, todas las dil. .mm las o en

precios se derivan de 108 ¢ i u-aplraa-.rp'odudrvendef
y surtir sus productos o ufvicbo: como vnsnar clientes, armar productos finales y
capacitar empieados. E! costo se genera ydo acth yia de

surge tanto de la variedad de actividades como de la manera en que se lleva a cabo.
Asl pues, las actividades son las unidades basicas de la ventaja competitiva. La ventaja
o desventaja general es una consecuencia de todas las actividades de una compafiia y
no soélo de unas cuantus'.

La eficacia operativa (OE, las iniciales en inglés) significa realizar actividades similares
mejor que los rivales. La eficacia operativa incluye la eficiencia, pero no se reduce a
ella. Se refiere a un numero cualquiera de practicas que le permiten a una empresa
utilizar mejor sus recursos, por ejempio, reduciendo defectos en los productos ©
desarrollando mejores productos con mayor rapidez. En cambio, el posicionamiento
estratégico significa realizar actividades diferentes a las de los rivales, o realizar
actividades similares de manera diferente.

Las diferencias en la eficacia operativa entre las compafias estan muy difundidas.
Algunas empresas son mas capaces de obtener mas de sus recursos que otras, gracias
a que eliminan el esfuerzo desperdiciado, motivan mejor a sus empleados o poseen
mayor perspicacia para dirigir determinadas actividades o conjunto de actividades.
Tales diferencias en la eficacia operativa son una fuente importante de diferencias en lo
que se refiere a |la rentabilidad entre los competidores, dado que influye de manera
directa en las posiciones relativas de costos y en tos niveles de diferenciacion.

Las diferencias en la eficacia operativa se encontraba en el nucleo del desafio a las
compafiias occidentales de los afios 80. Los japoneses aventajaban tanto a sus rivales
en eficacia operativa, que podian ofrecer costos bajos y calidad superior al mismo
tiempo. Vale la pena detenerse en esta cuestion, pues un buen numero de ideas
recientes en tormo a la competencia tiene que ver con ella. Imaginemos por un momento
una frontera de la productividad que constituye 1a suma de todas las mejores practicas
existentes en cualquier tiempo dado. Concibamosla como el maximo valor que una
compafiia proveedora de un producto o servicio determinado puede generar a un cierto
costo, empleando las mejores tecnologias habilidades, técnicas para dirigir y recursos
adquiridos que existan. La frontera de la productividad puede aplicarse a actividades
aisladas, a grupos de actividades ligadas, como el procesamiento de pedidos y la
manufactura, y a las actividades de una empresa entera. Cuando una compafia mejora
su eficacia operativa, se mueve rumbo a la frontera. Hacerio podra requerir inversion de
capital, personal diferente o simplemente nuevas formas de dirigir.

La frontera de productividad se mueve en forma constante conforme se desarrollan
nuevas tecnologlias y planteamientos para dirigir, y conforme hay nuevos recursos a la
disposicion. Las computadoras “lap top”, las comunicaciones moviles, el intemet, y el
software como Lotus Notes, por ejemplo, han vuelto a definir la frontera de la
productividad como el procesamiento de pedidos y el apoyo después de ventas. De
manera similar, la produccién esbelta, que implica un conjunto de actividades afines, ha
dado lugar a considerables mejorias en la productividad de la manufactura y en la
utilizacion de bienes.
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Por lo menos durante la década pasada, l0s directores se han preocupado por mejorar
la eficacia operativa. Por medio de programas como el TQM, la competencia en base al
tiempo y el benchmarking, han cambiado su manera de realizar actividades a fin de
eliminar ineficacias, mejorar la satisfaccion del cliente y lograr la mejor practica. En
espera de mantenerse a la par con los cambios en la frontera de la productividad, los
directores han adoptado meétodos de direccion por mejoramiento, por concesion de
poder, por cambio, y la Hamada organizacidon que aprende. La popularidad del
outsourcing y de la corporacion virtual reflejan el creciente reconocimiento de que es
dificil realizar todas las actividades tan productivamente como los especialistas.

Conforme las empresas se mueven hacia la frontera, a menudo pueden mejorar
muattples dimensiones del rendimiento al mismo tiempo. Por ejemplo, las empresas de
manufactura que en los afos 80 adoptaron la practica japonesa de alterar rapidamente
sistemas o situaciones lograron a la vez reducir el costo y mejorar la diferenciacién. Lo
que una vez se pensd que eran verdaderos trade offs entre defectos y costos, por
ejemplo, resultaron ser ilusiones provocadas por baja eficacia operativa. Los directores

han aprendido a rechazar esos falsos trade offs.

Se requiere mejoria constante en la eficacia operativa a fin de ilograr rentabilidad
superior. Con todo, por lo general ello no es suficiente. Pocas empresas han competido
con éxito en base a la eficacia operativa a lo largo de un periodo largo, y dia a dia se
vuelve mas dificil mantenerse adelante de los rivales. La razén mas evidente de esto es
la rapida difusion de las mejores practicas. Los competidores pueden imitar
rapidamente las técnicas de direccién, ias nuevas tecnologias, los mejoramientos en

recursos, y los métodos superiores para isfacer las nec de los clientes.
Las soluciones mas genéricas, aquéllas que pueden usarse en miltiples entornos,
difunden a las mas rapidas. Nos consta la proliferaciéon de técnicas OE, aceleradas con
el apoyo de los consultores.

La competencia OE desplaza hacia afuera la frontera de la productividad. quitando
obstaculo a todos. Pero si bien tal competencia genera un
ia eficacia operativa, no conduce a nadie hacia el

efectivamente el
mejoramiento absoluto en
mejoramiento relativo.

Consideremos la industria de impresion comercial de Estados Unidos, con excedente
de US $5 mil millones. Los competidores principales R.R. Donnelley & Sons Company,
Quebecor., World Color Press y Big Flower Press, compiten encamizadamente
atendiendo a todo tipo de clientes, ofreciendo la misma gama de tecnologias de
impresién (fotograbado y offset rotativo), invirtiendo cuantiosamente en el mismo equipo
nuevo, operando sus imprentas mas rapidamente y reduciendo el tamafio del personal.
Pero las mejores ganancias de la productividad que se derivan de ello, son capturadas
por los clientes y los proveedores de equipo, y no las retiene una rentabilidad superior.
Hasta el margen de utiidad de Donnelley, el lider de la industria, que en forma
consistente fue superior al 7% en los afios 90, cay® a 4.6% en 1995. Este esquema se
repite en una industria tras otra. Hasta los japoneses, los pioneros de la nueva

competencia,. sufren de bajas utilidades cronicas.
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La segunda razén que por la cual es insuficiente un mejoramiento de la eficacia
operativa, la convergencia competitiva, es mas sutii y ambigua. Mientras mas
benchmarking hacen las empresas, mas se parecen entre sl. Mientras mas outsourcing
de actividades hacen los rivales con terceros partidos eficientes, a menudo los mismos,
mas gendricas se vuelven esas actividades. A medida que los rivales imitan las
mejorias en calidad, ciclos de tiempo o0 en consorcios de proveedores, las estrategias
convergen y la competencia se vuelve una serie de carreras a lo largo de senderos
idénticos que nadie puede ganar. La competencia basada exclusivamente en la eficacia
operativa es mutuamente destructiva y provoca guerras de agotamiento que sélo

pueden cesar limitando la competencia.

En el contexto de la competencia OE, se explica ia reciente ola de consolidacion en la
industria por medio de fusiones. Constrefiidas por presionces de rendimienlo pero
careciendo de vision estratégica, a una compafiia tras otra no se le ha ocurrido nada
mejor que comprar a sus rivales. Los competidores que gquedaron a menudo son los
que aguantaron mas que los demas, pero no son empresas con una ventaja real.

Después de una década de impresionantes ganancias en eficacia operativa, muchas
empresas se enfrentan al problema de utilidades que disminuyen, E! mejoramiento
continuo se ha incrustado en !la mente de los directores. Pero las herramientas del
mejoramiento continuo empujan a las empresas inconscientemente a la imitacion y la
homogeneidad. De manera gradual, los directores dejan que la eficacia operativa
suplante a la estrategia. El resultado es competencia de suma cero, precios estaticos o
a la baja, y presiones sobre los costos que comprometen la capacidad de las empresas

a invertir a largo plazo.
LA ESTRATEGIA SE FUNDA EN ACTIVIDADES INIMITABLES

La estrategia competitiva tiene que ver con ser diferente. Significa escoger
deliberadamente un conjunto diferente de actividades para ofrecer una mezcla

inimitable de valor.

La Southwest Airlines Company, por ejemplo, ofrece un servicio de rutas cortas, bajo
costo y de punto a punto, entre ciudades medianas y aeropuertos secundarios de
ciudades grandes. Southwest evita los aeropuertos grandes y no vuela grandes
distancias. Entre sus clientes se encuentran viajeros de negocios, familias y
estudiantes. Los despegues frecuentes y las tarifas bajas de Southwest atraen a
clientes sensibles a los precios, quienes de otra forma viajarian en autobus o en coche,
y a viajeros que se guian por la conveniencia, quienes en otras rutas seleccionarian una

aerolinea con todos los servicios.

La mayoria de los directores describen el posicionamiento estratégico en funcién de sus
clientes: “Southwest atiende viajeros sensibles al precio y a la conveniencia”, por
ejemplo. Pero ia esencia de ila estrategia reside en las actividades: opta por realizar
actividades en forma distinta, o en realizar actividades diferentes a las de los rivales. De
otra manera, la estrategia no es sino un slogan de comercializacion que no resistira a la

competencia.
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Una aerolinea con todos los servicios se configura para llevar pasajeros de cas!
cualquier punto "A" a cualquier punto "B". Para Hegar a un gran numero de destinos ¥
atender pasajeros con conexiones de vueios, las aerolineas con todos los servicios
recurren a un ststema de “eje y rayos” que se centra an los acropuertos principales.
Para atraer ¢ jeros de Yy 1 servicio de primera
clase o de negocios. Para acomodar pasajeros que henen que cambiar de aviones,
coordinan horarios, y registran y transfieren equipaje. Dado que algunos pasajeros
viajaran durante muchas horas, las aerolineas con todos los servicios sirven comidas.

En cambio, Southwest disefia todas sus actividades ex profeso para ofrecer un servicio
a bajo costo y oportuno en su tipo especial de ruta. Gracias al rapido
reacondicionamiento de las naves (en s6io 15 minutos), Southwest es capaz de
mantener aviones volande durantc mas horas que los rivales y ofrecer despegues
frecuentes con menos aeronaves. Southwest no sirve comidas, asientos numerados,
registro de equipaje entre lineas ni servicios de primera clase. La expedicion automatica
de boletos en los mostradores del aeropuerto induce a los cliente a saltarse a las
agencias de viajes, con lo cual Southwest se ahorra comisiones. Una flota
estandarizada de 737 aparatos acrecienta la eficiencia del mantenimiento.

Saouthwaest se ha delimitado una posicion estratégica inimitable y valiosa, basada en un
conjunto de actividades disefiadas ex profeso. En las rutas atendidas por Southwest,
una aerolinea de servicios complietos nunca podra ser tan oportuna ni de costo tan bajo.

Ikea, el minorista mundial de muebles con centro de operaciones en Suecia, también
posee un claro posicionamiento estratégico. tkea se centra en gente joven que quiere
estilo a bajo costo. Lo que convierte este concepto de comercializacién en un
posicionamiento estratégico es el conjunto de actividades disefiadas ex profeso que lo
hacen funcionar. Al igual que Southwest, lkea ha optado por realizar actividades en

forma distinta que sus rivales.

Consideremos la tipica tienda de muebles. Las salas de exhibicion presentan muestras
de la mercancla. Un Area podra alojar 25 sofas; otra exhibirA cinco comedores. Pero
esos articulos representan sélo una fraccidn de las posibilidades al alcance de los
clientes. Docenas de libros que exhiben mwestras de tejidos o maderas o estilos
alternos ofrecen a los clientes miles de variedades de producto a escoger. Los
vendedores a menudo escoltan a los clientes por toda la tienda, respondiendo a sus
preguntas y ayudandoios a orientarse en ese laberinto de posibilidades. Una vez que el
cliente hace una seleccion, el pedido se remite a un tercer partido, el fabricante. Si tiene
suerte, el cliente recibira los muebles en su casa seis U ocho semanas después. Esta es
una cadena de valor que maximiza la personalizacion y el servicio, pero a un costo muy

elevado.

En cambio, lkea atiende clientes quienes con gusto substituyen servicio con costo. En
lugar de tener un socio de ventas amrastrando clientes por la tienda, lkea emplea un
modelo de autoservicio en base a exhibiciones daras dentro de la tienda. En lugar de
depender exclusivamente en un tercer pactido, las empresas de manufactura, lkea
disefla sus propios muebles modulares de bajo costo y listos para armarse, que se
adecuan a su posicionamiento. En almacenes inmensos, lkea exhibe cada producto que
vende dentro de un escenario que asemeja una habitacidn, de modo que los clientes no
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necesitan decoradores para imaginar como combinar |as piezas. Hay una seccion de
bodegas adyacente a las salas de exhibicion, ahi los productos estan en cajas
montadas sobre tarimas de carga. Los clientes mismos deben recoger y hacer el envio;
mas aon, lkea vende armazones de techo para coches, que se pueden devolver a
cambio de un importe en la proxima visita.

Aunque buena parte de su posicion de bajo costo proviene de hacer que los clientes se
atiendan a si mismos, ikea ofrece varios servicios adicionales que sus competidores no
dan. Uno de ellos es cuidar nifios dentro de la tienda; otro, el horario extendido. Estos
servicios se corresponden en forma unica con las necesidades de los clientes, quienes
son jévenes, no adinerados y es posible que tengan nifios (pero no nana), y dado que
trabajan para ganarse la vida, tienen que comprar a horas poco comunes.

Los origenes de las p eoutr
Las posiciones estratégicas tienen origen en tres fuentes distintas; no se excluyen entre
si, sino que a menudo se trasiapan. En primer lugar, el posicionamiento puede ser a
base de producir un subconjunto de los productos o servicios de una industria. Michael
Porter lo llama posicionamiento en base a la variedad, porque se basa en la seleccion
de variedades de productos o servicios, mas que en segmentos de clientes.

El posicionamiento en base a la variedad es econdomicamente sensato cuando una
empresa puede producir de ia mejor manera ciertos productos o servicios, empleando
conjuntos caracteristicos de actividades.

Jiffy Lube international, por ejemplo, se especializa en lubricantes para automoviles y
no ofrece otros servicios de reparacion ni mantenimiento. Su cadena de valor produce
un servicio mas rapido a mas bajo costo que los talleres de reparacion con lineas mas
amplias, combinacidn tan atractiva que muchos clientes subdividen sus compras,
comprando cambios de aceite del competidos enfocado, Jiffy Lube, y acudiendo con los
rivales para obtener otros servicios.

E! Vanguard Group, lider en el negocio de fondos mutuos, es otro ejemplo del
posicionamiento en base a la variedad. Vanguard ofrece un conjunto de acciones
ordinarias, bonos y fondos de mercado de dinero que ofrecen un buen rendimiento
predecible y gastos minimos. Los lineamientos para inversiones de la compafia
sacrifican deliberadamente la posibilidad de un extraordinario rendimiento en un afio
dado por un buen rendimiento relativo cada afo. Se conoce a Vanguard, por ejemplo, a
causa de sus fondos indexados. Vanguard se abstiene de apostarle a la tasas de
interés y evita grupos de acciones restringidas. Los administradores de los fondos
mantienen bajos los niveles de intercambio, lo cual mantiene bajos los gastos; ademas,
la compafiia obstacuiiza que sus cliente hagan compras y ventas rapidas, porque ello
eleva los costos y puede obligar a que el administrados de fondos intercambie a fin de
poner en juego nuevo capital y reunir efectivo para reembolsos. Vanguard también
adopta una postura consistente de bajo costo para manejar la distribucion, el servicio a
clientes y la comercializacién. Muchos inversionistas tienen uno o mas fondos de
Vanguard en sus carteras, pero al mismo tiempo compran de la competencia fondos
agresivamente manejados o especializados.

La gente que usa Vanguard o Jiffy Lube responden a una cadena superior de valor para
un tipo determinado de servicio. Un posicionamiento en base a la variedad puede
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atender a una amplia gama de clientes, pero en la mayoria de ellos satisfara solo un
conjunto de sus necesidades.

Un segundo fundamento para el posicionamiento es atender la mayoria o todas las
necesidades de un grupo . de cli . Michael Porter o llama
posicionamiento en base a necasidades, y se acerca mas a las nociones usuales de
poner en la mira a un segmento de clientes. Surge cuando hay grupos de clientes con
necesidades que varian, y cuando un conjunto de actividades disefiadas ex profeso
puede satisfacer en forma optima esas necesidades. Algunos grupos de clientes son
mas sensibles a los precios que otros, exigen diferentes caracteristicas de productos y
requieren cantidades variables de informacion, apoyo y servicios. Los clientes de lkea
son un buen ejemplo de tal grupo. |lkea busca satisfacer todas las necesidades de
mobiliario casero de los clientes en los que pone la mira , no sdlo un subconjunto de
.necesidades.

Una variante de posicionamiento en base a necesidades surge cuando el mismo cliente
tiene necesidades diferentes en ocasiones diferentes, o para ciertos tipos de
transacciones. Por ejempio, la misma persona puede tener necesidades diferentes
cuando viaja por negocios que cuando viaja por placer con la familia. Los compradores
de latas, las compaftias de bebidas por ejempio, probablemente tendran necesidades
distintas con su proveedor primario que con su fuente secundaria.

Por intuicion, la mayoria de los directores conciben sus negocios de acuerdo a ias
necesidades de los clientes que satisfacen. Pero un elemento critico crucial del
posicionamiento en base a las necesidades no es para nada intuitivo y a menudo se
descuida. Las diferencias en necesidades no se traduciran en posiciones significativas,
a menos que el mejor conjunto de actividades también difiera. Si ello no fuera asl,
cualquier competidor podria satisfacer las mismas necesidades y no habria nada unico
ni valioso en el posicionamiento.

En la banca privada, por ejempio, la Bessemer Trust Company se centra en familias con
un minimo de US $5 millones en activos invertibles y que quieran preservacion de
capital combinado con acumuliacion de riqueza. Asignado un sofisticado ejecutivo de
cuenta por cada 14 familias, Bessemer ha configurado sus actividades para brindar
servicios personalizados. Es mucho mas probable que las juntas, por ejemplo, se
celebren en el rancho o yate de un cliente que en la oficina. Bessemer ofrece una
amplia gama de servicios a la medida de sus clientes, a saber, manejo de inversiones y
administracion de bienes raices, supervision de inversiones en petréleo y gas, y
contabilidad para carreras de caballos y aviones.

Los clientes de Bessemer rara vez necesitan préstamos, elemento basico en la mayoria
de los bancos privados, e integran una diminuta fraccion de los saldos e ingresos de
aquellos. A pesar de la muy generosa remuneracion a los ejecutivos de cuenta y el
elevadisimo costo del personal como porcentaje de los gastos de operacion, la
diferenciacion de Bessemei con las familias que constituyen su objetivo, produce una
utilidad sobre acciones con wvalor liquido que se estima la mas alta de cualquier
competidor en la banca privada.
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El banco privado de Citibank, por otra parte, atiende clientes con activos minimos de
unos US $250,000 quienes a diferencia de los clientes de Bessemer sl quieren acceso
expedito a préstamos, desde hipotecas de aviones jumbo hasta el financiamiento de
transacciones. Los administradores de cuentas de Citibank son prestamistas en primer
fugar. Cuando los clientes necesitan otros servicios, su administrador de cuentas los
remite a otros especialistas de Citibank, cada uno de los cuales maneja productos
preempacados. El sistema de Citibank es menos personalizado que el de Bessemer y le
permite tener una razon administrador-cliente mas baja, de 1:25. A las reuniones en las
oficinas se invita s6lo a los clientes mas grandes. Tanto Bessemer como Citibank han
disefiado ex profeso sus actividades, a fin de isf: tas necesidad: de un grupo
diferente de cliemtes de la banca privada. La misma cadena de valor no pude satisfacer
lucrativamente las necesidades de estos dos grupos.

La tercera base para el posicionamiento es segmentar clientes que son accesibles de
diversas maneras. Si bien sus necesidades son similares a las de otros clientes, es
diferente la mejor configuracion de actividades para llegar a ellos. Michael Porter llama
a esto posicionamiento en base al acceso. El acceso puede ser un funcion de la
geografia de clientes o de la escala de clientes, o de cualquier cosa que exija un grupo
distinto de actividades para llegar a los cliente de la mejor manera.

La segmentacion de acuerdo al acceso es menos comun y menos comprendida que las
otras dos bases. Carmike Cinemas, por ejemplo, opera cines exclusivamente en
ciudades y poblaciones con menos de 200,000 habitantes. ;Como le hace Carmike
para ganar dinero en mercados que no solo son pequefios, sino que ademas no se
prestan a los precios que se  en las ciudades grandes? Lo logra por medio de un
conjunto de actividades que son la consecuencia de un esbeita estructura de costos.
Los clientes de los pueblos pequefos de Carmmike pueden ser atendidos por medio de
complejos de salas estandarizados y de bajo costo que requiere menos pantallas y
tecnologla de proyeccion menos sofisticada que los cines de las ciudades grandes.

El sistema de informaciéon del propietario de la compafia y el proceso administrativo
eliminan la necesidad de un personal administrativo focal que exceda al administrador
de la sala. Carmike también cosecha ventajas por hacer compras centralizadas, pagar
rentas y costos de nomina mas bajos (gracias a la ubicacién de sus cines), y por tener
gastos corporativos generales bajisimos, a saber, del 2% (el promedio de la industria es
5%). Operar en comunidades pequefias también le permite a Carmike practicar una
forma altamente personal de comercializacion, pues el administrador de la sala conoce
a los clientes asiduos y promueve la asistencia por medio de contactos personales.
Siendo el entretenimiento dominante, si no es que el Unico en sus mercados (ia
competencia principal a menudo es el equipo de football colegial), Carmike también
puede seleccionar sus petliculas y negociar mejores términos con los distribuidores.

Clientes urbanos en contraposicidon a clientes rurales es un ejemplo como el acceso
puede impulsar diferencias en las actividades. Atender clientes pequefios en lugar de
grandes, o clientes densamente ubicado en lugar de dispersos, son otros ejemplos de
céomo diferira a menudo la mejor manera de configurar la comerciatlizacion, el
procesamiento de pedidos, la logistica y las actividades de servicio después de ventas

para i r les similares de grupo diferentes.
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El posicionamiento no solo se refiere a encontrar un nicho. Una posicion que emerja
desde cuaiquiera de las fuentes puode ser amplia © estrecha. Un competidor enfocado,
como lkea, pone en su mira las r les de un sub junto de clientes y
disefia sus actividades en arreglo a esas necesndades Los competidores enfocados
prosperan con grupos de clientes que estan atendidos de mas (y por lo tanto pagan
precio de mas) por competidores con miras mas amplias, o mal atendidos (y por lo tanto
pagan menos precio). Un competidos de miras amplias, Vanguard o Deita Air Lines, por
ejemplo, atiende una amplia gama de dlientes realizando un conjunto de actividades
disefiadas para isfacer sus r comunes. Ignora, o satisface solo en parte,
las necesidades mas peculiares de determinados grupos de consumidores.

Sin importar cual sea su base, variedad, necesidades, acceso, o alguna combinacion de
las tres, el posicionamiento exige un conjunto de actividades disefiadas ex profeso
porque siempre es una funcidon de diferencias que se hallan en el lado de ia oferta, es
decir, de diferencias en actividades. Con todo, el posicionamiento no es siempre una
funcion de diferencia en el lado de la demanda, o consumidor. Los posicionamientos de
variedad y acceso en especial no dependen de ninguna diferencia en los consumidores.
Pero en la practica, las diferencias en variedad o acceso a menudo estan ligadas a
diferencias en las necesidades. Los gustos, es decir, las necesidades, de los clientes de
pueblo pequefic de Carmike por ejemplo, se inclinan mas por comedias westemns,
peliculas de accién y entretenimiento familiar. Carmike no proyecta peliculas con
clasificacion NC-17. Habiendo definido et posicionamiento, ahora podemos comenzar a
contestar la pregunta: ;qué es estrategia? Estrategia es la creacion de una posicion
inimitable y valiosa que implica a un conjunto diferente de actividades. Si s6lo hubiera
una posicion ideal. no habria s idad de estr gia. Las empresas tendrian un simpie
imperativo: ganar la carrera para descubrifia y apoderarse de ella.

La esencia de! posicionamiento estratégico es escoger actividades que sean diferentes
de las de los rivales. Si el mismo conjunto de actividades fuera lo mejor para producir
todas las variedades, satisfacer todas las necesidades y acceder a todos los clientes,
las compadias podrian faciimente cambiar sus actividades por otras y la eficacia
operativa determinaria el rendimiento.

UNA POSICION ESTRATEGICA SOSTENIBLE EXIGE TRADE OFFS

La eleccion de una posicion inimitable, sin embargo, no es garantia de contar con una
ventaja sostenible. Una posicion valiosa atraera la imitacion de los rivales, quienes es
probable que la imiten de una de dos maneras.

En primer lugar, un competidor puede reposicionarse para igualar el rendimiento del
mejor. J. C. Penney, por ejemplo, de ser una calca de Sears se ha reposicionado hasta
convertirse en un minorista de texties de primer nivel y crientado a la moda. Un
segundo tipo mas comun de imitacion es el injerto. El injertador pretende igualar los
beneficios de una posicion exitosa al tiempo que Mantiene su posicion existente. Injerta
nuevas caracteristicas, servicios o tecnologias en las actividades que ya realiza.

La industria de las aerolineas es el caso probatorio perfecto para quienes afirman que

los competidores pueden copiar cualquier posicion en el mercado. Podria parecer que

casi cualquier competidor podria imitar las actividades de otra aerolinea. Cualquier
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aerolinea puede comprar los miamos aviones, alquilar salas de abordaje, e igualar los
menlues y servicios de expedicion de boletos y manejo de equipaje que ofrecen otras

aerolineas.

Continental Airlines advirtié lo bien que ie iba a Southwest y se decidié por el injerto. Al
mismo tiempo que mantenia su posicion como aerolinea con todos ios servicios,
Continental se lanz6 a igualar a Southwest en un numero de rutas de punto a punto. La
aerolinea llamo “Continental Lite” a su nuevo servicio. Elimino alimentos y servicios de
primera clase, aumentt la frecuencia de los despegues, bajo los pasajes y acorno el
tiempo de reacondicionamiento en las salas de abordaje. Puesto que Continental siguio
siendo una aerolinea con todos los servicios en otras rutas, continud usando agencias
de viaje y su flota mixta de aviones, y ofreciendo registro de equipaje y asientos

numerados.

Pero una posicién ostratégica no es sostenible a menos de que haya trade offs por
otras posiciones. Los frade offs tienen lugar cuando las actividades son incompatibles.
Dicho lanamente, trade offs significa: “mas de una cosa requiere menos de otra™. Una
aerolinea puede optar por servir alimentos, afiadiendo costos y alargando el tiempo de
reacondicionamiento en Ja sala de abordaje, o puede optar por no hacerio, pero no
puede hacer ambas cosas sin provocar graves ineficiencias.

Los trade offs crean la necesidad de escoger y protegerse contra competidores que se
reposicionan o injertan. :

Consideremos el jabéon Neutrogena. ElI posicionamiento en base a la variedad,
caracteristico de Neutrogena Corporation, se funda en un jabén “delicado con {a piel”,
que no deja residuos y de una férmula que permite el equilibro del pH. Con una
numerosa fuerza de propaganda médica que recurre al testimonio de dermatélogos, la
estrategia de comercializacion de Neutrogena se parece mas a la de una empresa
farmacéutica que a la de un fabricante de jabones. Se anuncia en revistas médicas,
sostiene correspondencia directa con doctores, participa en congresos médicos y lleva
a cabo investigaciones en su propio “Skincare Institute”. A fin de reforzar su
posicionamiento, al principio Neutrogena concentraba su distribucién en farmacias y
evitaba las promociones de precios. Neutrogena usa un proceso de manufactura lento y
mas caro para elaborar su fragil jabon.

Optando por esta posicion, Neutrogena se rehusd a incorporar en su producto los
desodorantes y suavizadores de piel que muchos consumidores buscan en un jabon.
Renuncié al gran potencial de volumen que hay en vender a través de supermercados y
en usar promociones de precios. Sacrificd eficiencias de manufactura para conseguir
los atributos deseados en el jabon. En su posicionamiento original, Neutrogena hizo un
sinnumero de trade offs como los mencionados, las que pusieron a la compafiia a
cubierto de los imitadores.

Los trade offs surgen por tres razones. La primera son incongruencias en la imagen o

en la reputacion. Una empresa conocida por suministrar una clase de valor puede

carecer de credibilidad y confundir a los clientes, o hasta dafiar su reputaciéon, si

suministra otra clase de valor o pretende proveer a mismo tiempo dos cosas

incongruentes entre si. Por ejempio, al jabéon Ivory, con su posicidn como jabdn basico,
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barato y cotidiano, le ia mucho b o sy imagen para equipararse con
ia reputacion “médica” y de calidad suprema de Neutrogena. En el contexto de una

industria principal. el esfuerzo de crear una nueva imagen cuesta por lo general

decenas y hasta cientos de millones de ddlares, lo cual representa un tremendo
obstaculo para la imitacion.

La segunda razén, y mas importante, es que los trade offs surgen de las actividades
mismas. Las posiciones diferentes (con sus actividades disefiadas ex profeso)
requieren diferentes configuraciones de producto, equipo diferente, diferente
comportamiento en los empleados, diferentes destrezas y sistemas de direccion
diferentes. Muchos trade offs reflejan inflexibilidades en maquinaria, personal o
sistemas. Mientras mas ha configurado lkea sus actividades para reducir costos
haciendo que ios ciienles mismos armen y se encarguen de la entrega de sus

productos, menos es de st clientes que requieren niveles mas elevados
de servicio.

Sin embargo, los trade offs pueden ser todavia mas basicos. En general el valor se
destruye si una actividad es disenfada de mas o disefiada de menos para su uso. Por
equplo. incluso si un vendedor determinado fuera capaz de ofrecer un elevado nivel de

asistencia a un cliente y nada a otro, el talento del vendedor (y algo de su costo) se
desperdiciaria en el segundo cliente.

Mas adn, la productividad puede mejorar cuando la variacion de una actividad es
limitada. Ofreciendo un elevado nivel de asistencia en todo momento, el vendedor y
toda la actividad de ventas a menudo puede lograr eficiencias de aprendizaje y escata.

Por ultimo, los trade offs surgen a parntir de los limites impuestos a la coordinacién y el
control internos. Optando claramente por competir de una manera y no de otra, la
direccion general aclara las prioridades organizacionales. Las compaflas que
pretenden ser todo para todos los clientes, en cambio, sSe armriesgan a provocar
confusiones en las trincheras cuando los empleados intenten tomar decisiones
operativas cotidianas sin un marco de referencia claro.

Los trade offs de posicionamiento estan por doquier en ia competencia y son esenciales
para la estrategia. Crean ia necesidad de seleccionar y limitan con toda intenciéon lo que
una compafiia ofrece. Impiden el injerto y el reposicionamiento, porque los

competidores que adoptan estos planteamientos socavan sus estrategias y degradan el
valor de sus actividades existentes.

A fin de cuemas, los trade offs impidieron volar a Continental Lite. La aerolinea perdio
cientos de millones de dolares, y el Presidente Ejecutivo (CEO, Ias iniciales en inglés)
se quedo sin trabajo. Los vuelos se atrasaron, dejando ciud cong >nadas o
con demoras en la sala de abordaje, a causa de las lrans'erencnas de equipaje. Los
vuelos. demorados y las cancelaciones provocaron miles de quejas al dia. Continental
Lite no podia darse el lijo de competir en precio y todavia pagar comisiones estandar a
las agencias de viajes, pero tampoco podia prescindir de las agencias, a causa de que
seguia ofreciendo vuelos con todos los servicios. La aerolinea hizo componendas al
cortar las comisiones para todos los vuelos de Continental sin excepcion. De manera
similar, no podia darse el lujo de ofrecer los beneficios del programa “viajero frecuente”
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Hizo

a los clientes que pagaban pasajes muchos mas bajos por el servicio Lite.
componendas otra vez, reduciendo las recompensas de todo el programa Continentat
para viajes frecuentes. Las consecuencias fueron el disgusto de las agencias de viajes

y de los clientes que pedian todos los servicios.

Continental tratdé de competir de dos maneras al mismo tiempo. Intentando ser barato
en algunas rutas y ofreciendo todos los servicios en otras, Continental pagé un precio
enorme por injertar. Si no hubiera trade offs entre las dos posiciones, Continental
hubiera podido tener éxito. Pero la ausencia de trade offs es una peligrosa verdad a
medias que los directores deben desaprender. La calidad no siempre es gratis. La
conveniencia de Southwest, que es un tipo de aita calidad, resulta consistente con
costos bajos debido a que sus despegues frecuentes son facilitados por un nimero de
practicas de bajo costo, reacondicionamientos rapidos en las salas de abordaje y
expedicion automatica de boletos, por ejemplo. No obstante, otras dimensiones de
calidad en las aerolineas, un asiento numerado., una comida, o la transferencia de

equipaje, exigen costos a cubrirse.

En general, los trade offs falsos entre costo y calidad se dan primordialmente cuando
hay esfuerzo redundante o desperdiciado, control y precision bajos o débil coordinacion.
Ei mejoramiento simultaneo del costo y la diferenciacion es posible s6lo cuando una
compafila comienza muy lejos de la frontera de la productividad, o cuando la frontera se
desplaza hacia afuera. En la frontera, que es donde las empresas han logrado la mejor
practica actual, la substitucion entre costo y diferenciacidon es muy real en verdad.

Después de disfrutar una década de ventajas de productividad, Honda Motor Company
la frontera. En 1985,

y Toyota Motor Corporation recientemente chocaron contra
enfrentandose a la creciente resistencia de los clientes a pagar precios mas elevados

por automdaviles, Honda descubrié que la tnica manera de producir un coche menos
caro era ahorrando en los detalles. En Estados Unidos, remplazo los frenos traseros de
disco en el Civic con frenos de tambor de menor costo y uso tejidos mas baratos para el
asiento de atras, confiando en que los clientes no se darian cuenta. Toyota traté de
vender en Japon una version del Corolla. su coche mejor vendido, con defensas sin
pintar y asientos mas baratos. En el caso de Toyota, los clientes se rebelaron y la

compafiia rapidamente descontinud el nuevo modelo.

Durante la década pasada, a medida que los directores han mejorado grandemente ia
eficacia operativa, han hecho suya la idea de que es bueno eliminar trade offs. Pero si
no hay trade offs, las empresas nunca lograran una ventaja sostenible. Tendran que
cofrer mas rapido y mas rapido solo para conservar el mismo sitio.

Regresando a la pregunta ¢qué es estrategia?, vemos que los trade offs aiaden una
nueva dimension a la respuesta. La esencia de la estrategia es decidir qué no hacer.
Sin trade offs no habria necesidad de decidir, y por eso, no habria necesidad alguna de
tener estrategia. Cuaiquier buena idea podria y seria rapidamente imitada. Una vez
mas, el rendimiento dependeria integramente de la eficacia operativa.

LA ADECUACION IMPULSA TANTO A LA VENTAJA COMPETITIVA COMO A LA
SOSTENIBILIDAD
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Las posibilidades de poanaonamien(o que se eacogen determinan no sblo cuales son

fas actividades que una empresa y cOmMo ¢ irara activid . SinNO
también como las activk se retacionan unas con otras. En tanto que la eﬁcacla
operativa se refiere a lograr wcia en activi o funciones, la
estr gia se a . activi

El rapido reacondicionamiento de las aeronaves en la sala de abordaje, caracteristico
de Southwest, que fe permite despegues frecuentes y un empleo mas intenso de su
flota, es esencial para su posicionamiento de alta conveniencia y bajo costo.

¢Pero como lo logra? Parte de la respuesta reside en el bien remunerado personal de
tierra y de las salas de abordaje de la empresa, cuya productividad en el
reacondicionamiento se ve aumentada gracias a los flexibles reglamentos del sindicato.

Pero la mayor parte de la respuesta reside en como Southwest lleva a cabo otras
actividades. Sin aimentos, asignacion de asientos ni transferencia de equipaje de una
linea a otra, Southwest se evita tener que realizar actividades que demoran a otras
aerolineas. Selecciona aeropuertos y rutas para evitar las congestiones que provocan
retrasos. Los estrictos limites de Southwest en torno a ia clase y longitud de las rutas
hace posibie la estandarizacion de las aeronaves: todos ios aviones de Southwest son

Boeing 737.

¢Cual es ta aptitud fundamental de Southwest, los factores clave de su éxito? La
respuesta correcta es que todo cuenta. La estrategia de Southwest implica todo un
sistema de actividades, no a un agregado de partes. Su ventaja competitiva se deriva
de la forma en que sus actividades se adecuan y se refuerzan unas a otras.

La adecuacion nulifica a los imitadores creando una cadena que es tan fuerte como su
eslabdn mas fuerte. Al igual que en la mayoria de las compaiiias con buenas
estrategias, las actividades de Southwest se complementan unas a otras de tal manera
que generan un valor econdmico real. El costo de una actividad, por ejemplo, baja
debido a la forma en que se realizan otras actividades. De manera similar, el valor de
una actividad para los clientes puede acrecentarse con las otras actividades de la
compaiila. Este es el modo como la adecuacion estratégica crea la ventaja competitiva

y la rentabilidad superior.

Tipos de adecuacion
La importancia de la adecuacién entre politicas funcionales es una de las ideas mas

viejas en estrategia. No obstante, en forma gradual ha sido suplantada en la agenda de
la direccién. En lugar de ver la compafiia como un todo, los directores han llevado su
atencion a aptitudes “fundamentales”, recursos “criticos™ y factores “ciave” del éxito. En
verdad, la adecuacién es un componente mucho mas central de la ventaja competitiva

de lo que la mayoria alcanza a percibir.

LLa adecuacion es importante porque las actividades inconexas a menudo influyen entre

sl. Una fuerza de ventas sofisticada, por ejemplo, confiere una mayor ventaja cuando el

producto de la empresa incorpora tecnologia de primera calidad y su planteamiento de

mercado hace énfasis en la asistencia y el apoyo al consumidor. Una linea de

produccidn con altos niveles de variedad de modelos es mas valiosa cuando se [a

combina con un inventario y un sistema de procesamiento de pedidos que reduzca al
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de atm, biones terminados con un proceso de ventas capaz
e y f la per , ¥ con un tema publlcnario que subraye los
beneﬁcios de las variaciones del pmducto ue 1 las nec osf ! de
un consumidor. La estrategia esta lena de tales aspectos complementarios.

mlnimo la r
ok

Si bien algunas adecuaciones entre actividades son genéricas y se aplican a muchas
compafiias, la adecuacion mas valiosa es la adecuacion especifica a una estrategia,
pues acrecienta el caracter inimitable de una posicién y amplifica los trade offs’.

Hay tres tipos de adecuacion, y no se excluyen entre si. La adecuacion de primer orden
es congruencia simple entre cada actividad (funcidn) y la estrategia general. Vanguard,
por ejemplo, alinea todas las actividades con su estrategia de costos bajos. Minimiza la
rotacion de la cartera y no requiere administradores de dinero altamente remunerados.
La compafiia distribuye sus fondos directamente. evitando comisiones a intermediarios.
También limita la publicidad, apoyandose en vez en relaciones publicas y en
recomendaciones de boca en boca. Vanguard liga las primas para sus empieados a los

ahorros en costos.

La congruencia asegura que las ventajas competitivas de las actividades se acumulen y
no se perjudiquen ni excluyan entre si. Ello hace que ia estrategia sea mas facil de
comunicar a clientes, empleados y accionistas, y mejora la ejecucion por medio de

tenacidad en la compatiia.

La adecuacion de segundo orden se da cuando /as actividades se refuerzan unas a
otras. Neutrogena, por ejemplo, comercializa hoteles de primer nivel deseosos de
ofrecer a sus huéspedes un jabon recomendado por dermatédlogos. Los hoteles
conceden a Neutrogena el privilegio de usar su presentacién acostumbrada, pero
exigen que otros jabones exhiban el nombre del hotel. Una vez que los huéspedes han
usado Neutrogena en un hotel de lujo, es mas probable que lc compren en una
farmacia o le pregunten a su doctor acerca de el. De esta manera, las actividades de
comercializacion meédica y hotelera de Neutrogena se refuerzan entre si, disminuyendo
los costos totales de comercializacion.

En otro ejemplo, la Bic Corporation vende una linea restringida de plumas estandar y
bajo precio a practicamente todos los mercados principales de consumo (minoristas,
comerciales, promocionales y de obsequio) a través de practicamente todos los canales
posibles. Al igual que cualquier posicionamiento en base a la variedad que atiende a un
amplio grupo de clientes, Bic hace énfasis en una necesidad comun (precio bajo para
una pluma aceptable) y emplea enfoques de comercializacién de gran alcance (una
gran fuerza de ventas y mucha publicidad en televisién). Bic cosecha ios beneficios de
la congruencia a lo largo de casi todas las actividades, entre ellas, disefio de producto
que hace énfasis en la facilidad de manufactura, plantas configuradas para costos
bajos, compras agresivas para minimizar los costos de materiales y produccion de
partes dentro de la compariia, siempre que la economia de esta lo determine.

Pero Bic va mas alla de la simple congruencia, pues sus actividades son reforzadoras.
Por ejemplo, la compafhia empilea exhibiciones de venta localizada y cambios
frecuentes en la presentacion para estimular el impulso a comprar. Para manejar tareas
de venta localizada, una empresa necesita una numerosa fuerza de ventas. La de Bic
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es la mas grande en la industria y maneja activi de vanta b i mejor que sus
rivales. Mas aun, la combinacion de actividades de venta localizada, mucha publicidad
en television y cambios en la presentaciSn genera mas compras por impulso que
cualquier actividad aislada.

La adecuacion de tercer orden va mas alla del reforzamiento de actividades hasta algo
que Porter llama optimacién del esfuerzo. The Gap, minorista de ropa informal,
considera que la disponibilidad de producto en sus tiendas es un elemento critico de su
estrategia. The Gap podria manejar sus productos reteniendo un poco de inventario o
reabasteciendo desde las bodegas. The Gap ha optimado este esfuerzo a lo largo de
estas actividades reabasteciendo desde tres bodegas su seleccion de ropa basica casi
a diario, minimizando con ello la necesidad de llevar grandes inventarios en una tienda
dada. El énfasis se hace en el reabastecimiento porque la estrategia comercial de Gap
se sujeta a articulos basicos en relativamente pocos colores. Mientras que los
minoristas que se le pueden comparar hacen tres o cuatro rotaciones de inventario al
afo, Gap 1o hace siete y media veces al afo. El rapido reabastecimiento reduce
ademas el costo de implantar el modelo de ciclo corto de The Gap, que dura de seis a

ocho semanas’.

La coordinacién y el intercambio de informacion entre actividades para eliminar
redundancia y minimizar esfuerzos desperdiciados son los tipos mas basicos de
optimacion de esfuerzos, pero también los hay de mayor nivel. Las opciones de disefio
de producto, por ejemplo, pueden eliminar ta necesidad de dar servicio después de
ventas o hacer posible que los clientes realicen ellos mismos las actividades de servicio.
De manera similar, la coordinacion con proveedores o canales de distribucion pueden
eliminar la necesidad de llevar a cabo actividades que se realicen dentro de la empresa,
como capacitacion para el usuario final.

En cada uno de los tipos de adecuacion, el todo importa mas que cualquier parte
aislada. La ventaja competitiva crece a partir del sisterna integro de actividades. La
adecuacion entre actividades reduce considerablemente el costo o aumenta la
diferenciacion. Mas alla de ello, el valor competitivo de las actividades aisladas, o las
destrezas, aptitudes y recursos relacionados, no pueden ser segregado del sistema o
estrategia. Por eso, en las compafiias competitivas puede ser engafioso explicar el éxito
especificando fortalezas individuales, aptitudes fundamentales y recursos criticos. La
lista de fortalezas recorre muchas funciones y una fortaleza se funde con otras. Es mas
Gtil pensar en términos de temas que Henan y penetran muchas actividades, como bajo
costo, una nocidn especial de servicio al cliente, o una concepcién especial de valor
ofrecido. Estos temas se plasman en nidos de actividades estrechamente ligadas.

1 4

La adecuacion estratégica entre muchas actividades es fundamental no sdlo para la
ventaja competitiva, sino también para sostener esa ventaja. Es mas dificil para un rival
igualar un conjunto de actividades relacionadas entre si, que simplemente imitar un
planteamiento especial para ia fuerza de ventas, iguatar una tecnologia de proceso o
reproducir el conjunto de las caracteristicas de un producto. Las posiciones construidas
sobre sistemas de actividades son mucho mas sostenibles que las construidas sobre
actividades aisladas.
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Consi 035 este simple ejercicio. La probabilidad de que los competidores puedan
igualar cualquier actividad es a menudo menos que uno. Las probabilidades se
combinan entonces rapidamente para hacer atamente improbable la igualacidon del
sistema entero (.9X.9=81; 9X.9X.9=.66; y asi sucesivamante). Las compafiias
existentes que intentan la reposicion o e injerto se verén obligadas a reconfigurar
muchas actividades. Hasta las nuevas compatfiias, sr bien no se enfrentan a los trade

>s, si se enfrentan a barreras

offs a que hacen frente los rival ya
formidables para imitar.
posicionamiento de una compafia descanse mas en sistemas de

Mientras el ici i
actividades con una adecuacién de segundo o tercer orden, mas sostenible serd su
ventaja. Por su misma naturaleza, esos sistemas son por lo general muy dificiles de
desenredar fuera de la empresa, y por lo tanto dificiles de imitar. E incluso si los rivales

ueden identificar las conexiones de importancia, les sera dificil reproducirias. Lograr la

N -
adecuacion es dificil porque requiere integracion de decisiones y acciones a lo fargo de

muchas subunidades independientes.
Un competidor que busque igualar un sistema de actividades gana poco imitando séio
j y puede decaer.

algunas actlividades sin igualar el conjunto. El rendimiento no mejora,
Recuérdese el intento desastroso de Continental Lite por imitar a Southwest

Por uaitimo, la adecuacién entre las actividades de una empresa origina presiones e
incentivos para mejorar la eficacia operativa, lo cual hace todavia mas dificil 1a imitacidn.
Adecuacion significa que un rendimiento bajo en una actividad mermara e! rendimiento
en otras, de modo que las debilidades saltaran a la vista y podran recibir atencién. A la
inversa, las mejorias en una actividad daran dividendos en otras. Las empresas con
fuerte adecuacion entre sus actividades rara vez son tentadoras. Su superioridad en
estrategia y en ejecucion solo incrementa sus ventajas y eleva la valla a los imitadores.

Cuando las actividades se camplementan entre si, los rivales se benefician poco con la
imitacion, a menos de gue consigan igualar todo el sistema. Tales situaciones suelen
fomentar una competencia donde el ganador se lleva todo. La compania que construya
e! mejor sistema de actividades gana, en tanto que los rivales con estrategias similares
se quadan atras. Por eso, hallar una nueva posicidn estratégica a menuda es preferible

a ser el segundo o tercer imitador de una posicidon ocupada

Las posiciones mas viables son aguéllas cuyos sistemas de actividad son incompatibles
debido a los trade offs. £l posicionamiento fija las reglas de intercambio que definen
coma las actividades aisladas se configuraran e integraran. Comprender la estrategia
en términos de sistemas de actividad aclara todavia mas por qué la estructura
organizacional, los sistemas y los procesos tienen que ser especificos para una
estrategia. A su vez, diseflar la organizacion a la medida de la estrategia hace que Jjos
aspectos complementarios sean mas realizabies y contribuye a la sostenibilidad.

De agqui se sigue que las posiciones estratégicas deben tener un horizonte de una
década o mas, no el de un solo ciclo de planeacion. La continuidad nutre mejorias en
actividades aisladas y la adecuacitén a lo largo de actividades, permitiendo que una
organizacion construya capacidades y destrezas inimitables, disefiadas ex profeso a su
estrategia. La continuidad también refuerza {a identidad de una compattia.
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A la inversa, son costosas las modificaciones frecuentes en el posicionamiento. No sélo
tiene una compafiia que reconfigurar sus actividades aisladas, sino también tiene que
realinear sistemas enteros. Es posible que algunas actividades nunca se asimilen a la
estrategia vacilante. El resultado inevitable de modificar frecuentemente la estrategia, o
la incapacidad para elegir una posicidon distinta en primer lugar, es “yo-también™ o
configuraciones de actividad ambigua, incongruencias entre funciones, y disonancia

organizacional.

LQué es estrategia? Ahora podemos completar la respuesta a esta pregunta. Estrategia
es crear adecuacion entre las actividades de una empresa. El éxito de una estrategia
depende de hacer muchas cosas bien, no sélo unas cuantas, e integrarias entre ellas.
Si no hay adecuacién entre actividades, no hay una estrategia distintiva ni
sostenibilidad. Dirigir se reduce a la tarea. mas simple, de supervisar funciones
independientes, y la eficacia operativa determina el rendimiento relativo de una

organizacion.

VOLVER A DESCUBRIR LA ESTRATEGIA

£l no escoger
¢ Por qué tantas companfias carecen de estrategia? ¢Por qué los directores evitan hacer

selecciones estratégicas? O bien, si las hicieron en el pasado,. {por que los directores
tan a menudo permiten que ias estrategias decaigan y se desdibujen?

Por io comun, se piensa que las amenazas a la estrategia provienen de fuera de la
empresa, a causa de los cambios en la tecnologia y en el comportamiento de los
competidores. Si bien los cambios externos pueden ser un problema, una peor
amenaza a la estrategia surge desde adentro. Una estrategia sensata se ve socavada
por una visién desatinada de la competencia, fracasos organizacionales, y sobre todo,

por el deseo de crecer.

A los directores les ha liegado a confundir la necesidad de seleccionar. Cuando muchas
compaifilas operan lejos de la frontera de la productividad, los trade offs parecen ser
innecesarios.

Pareceria que una compania bien dirigida debe ser capaz de vencer a sus ineficaces
rivales en toda la linea y al mismo tiempo. Ya que los tedricos populares de
administracion les han ensefiado que no tienen que hacer trade offs, los directores han
desarrollado un sentimiento machista de que hacerio es sefial de debilidad.

Alarmados por los prondsticos de hipercompetencia, los directores aumentan su
verosimilitud imitando todo lo de sus competidores. Dado que se les exhorta a que
piensen en términos revolucionarios, los directores se lanzan tras de cualquier nueva

tecnologia por la tecnologia misma.

El afan por la eficacia operativa es seductora porque es concreta y se puede poner en

accion. Durante la década pasada, los directores han estado bajo presidon creciente

para generar mejorias tangibles y medibles en el rendimiento. Los programas de

eficacia operativa provocan un progreso tranquilizador, por mas que la rentabilidad

superior siga resistiéndose. Las publicaciones sobre administracién y los consultores
ot




inundan el mercado con informacién acerca de lo que hacen otras compafiias,
reforzando con elio la mentalidad de la mejor practica. Atascados en la carrera por la
eficacia operativa, muchos directores sencillamente no entienden la necesidad de

contar con una estrategia.

Las empresas evitan o desdibujan las selecciones estratégicas también por otras
razones. La sabiduria convencional a menudo es fuerte dentro de una industria y hace
homogénea ia competencia. Algunos directores se equivocan pensando que el “enfoque
al cliente” significa que tienen que atender todas las necesidades o responder a todas
las peticiones de los canales de distribucién. Otros directores alegan un deseo de
mantener la flexibilidad.

Las realidades organizacionales también obran contra la estrategia. Los trade offs
provocan miedo, y no seleccionar se prefiere a veces a2 arriesgarse a ser culpado por
haber hecho una mala seleccién. Las empresas se imitan una a otras en una especie
de comportamiento de rebafio, y cada una supone que los rivales saben algo que ella
no. Los empleados con reciente poder, a quienes se insta a buscar cualquier fuente
posible de mejoramiento, a menudo carecen de una vision de! conjunto y de fa
perspectiva para reconocer trade offs. El no escoger a veces se reduce a la resistencia
a decepcionar directores o empleados valiosos.

La pa del imik

De entre todas las influencias, tal vez el deseo de crecer surta el efecto mas pernicioso
sobre la estrategia. Los trade offs y limites al parecer restringen el crecimiento. Atender
a un grupo de clientes y excluir a otros, por ejemplo, coloca un limite reai o imaginario al
crecimiento de las utilidades. Las estrategias de objetivos amplios con énfasis en un
precio bajo traen por consecuencia pérdidas en ventas con clientes sensibles a las
caracteristicas o al servicio. Los diferenciadores pierden ventas con clientes sensibles al

precio.

Los directores sienten con frecuencia la tentaciébn de dar pasos de incremento que
lleven mas alld de esos limites, pero que desdibujan la posicién estratégica de la
compafiia. A la larga, las presiones para crecer y la aparente saturacién de!l mercado
que se tiene como objetivo llevan a los directores a ampliar la posicion extendiendo las
lineas de productos, afiadiendo nuevas caracteristicas, imitando los servicios populares
del competidor, igualando procesos y hasta haciendo adquisiciones.

Durante afios, el éxito de la Maytag Corporation se basd en su enfoque en lavadores
confiables y durables. el que después se extendid a lavadoras de trastes. Sin embargo,
la sabiduria convencional de la industria apoyaba la nocidn de vender una linea
completa de productos. Preocupada por el lento crecimiento de la industria y la
competencia de los fabricantes de aparatos domesticos de linea amplia, Maytag fue
presionado por los tenderos y animado por los clientes a ampliar su linea. Maytag se
expandié a refrigeradores y productos de cocina bajo la marca Maytag. y adquirié otras
marcas, Jenn Air, Harwick Stove, Hoover, Admiral y Magic Cheff, con posiciones
dispares. Maytag ha crecido considerablemente: de US $684 miliones en 1985 a una
cumbre de US $3.4 mil millones en 1994, pero la utilidad por ventas ha caido del 8% al
12% en los afios 70 y 80, a un promedio de menos de 1% entre 1989 y 1995. Abatir
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costos mejorara este rendimiento, pero los productos para lavanderia y lavado de
trastes siguen siendo la base de Maytag.

Neutrogena puede haber caido en la misma trampa. A principios de los aftios 90, su
distribucién en Estados Unidos se amplid para incluir comercializadores masivos como
tas tiendas Wal-Mart. Con el nombre de Neutrogena, la compafiia se ha expandido a
una amplia variedad de productos, limpiador de maquillaje para ojos y champu, por
ejemplo, en los cuales no es inimitable y que han desdibujado su imagen, y asi
comenzdé a hacer promociones de precios.

Las componendas e incongruencias en el afan de crecer minaran la ventaja competitiva
de que una compaiiia haya disfrutado con sus variedades originales o clientes que
constituyen su objetivo. Los intentos por competir de diferentes maneras a la vez crean
confusion y socavan la motivacion y el enfoque organizacionales. Las utilidades caen,
pero se piensa que la respuesta es mas ganancia. Los directores son incapaces de
seleccionar, de modo que la empresa se lanza a una nueva ronda de ampliaciones y
componendas. A menudo, los rivales siguen igualandose unos a otros hasta que la
desesperacién rompe el ciclo, que trae por consecuencia una fusidn o una regresién
hacia el posicionamiento original.

Crecimiesnto lucrativo

Tras una década de reestructuraciones y abatimiento de costos, muchas empresas
estas centrando su atencion en el crecimiento. Con demasiada frecuencia, el esfuerzo
por crecer desdibuja el caracter inimitable de la organizacién, origina componendas,
reduce la adecuacion y a la larga socava la ventaja competitiva. De hecho, el imperativo
del crecimiento es perjudicial para la estrategia.

LQué enfoques de crecimiento preservan y refuerzan la estrategia? En términos
generales, el criterio es concentrarse en profundizar en una posicion estratégica en
lugar de ampliaria o hacerle componendas. Un enfoque es buscar extensiones de la
estrategia que apalanquen el sistema de actividad existente ofreciendo caracteristicas o
servicios que seria imposible 0 muy costoso que tos rivales iguataran por si mismos.
Dicho de otro modo, los directores pueden preguntarse qué actividades, caracteristicas
o formas de competencia les son posibles o menos costosas en virtud de actividades
complementarias que su comparfiia realiza.

Profundizar en una posicidon implica hacer mas distintivas las actividades de una
compafiia, fortaleciendo la adecuacibn y comunicando mejor la estrategia a los clientes
que dehen valoraria. Pero muchas compaftias sucumben a fa tentacion de ir tras el
crecimiento “facil” afiadiendo caracteristicas, productos y servicios espectaculares, sin
examinarias ni adaptarias a su estrategia. O bien, sélo ponen la mira en dlientes o
mercados donde la compafia tiene poco de especial que ofrecer. Una empresa a
menudo puede crecer mas rapidamente, y de modo mas lucrativo, penetrando mejor en
las necesidades y variedades donde es distintiva, que aventurandose a terrenos de
crecimientos potencial mas elevado, donde la empresa carece de un caracter inimtable.
Carmike, la cadena de cines mas grande de los Estados Unidos. debe su crecimiento a
su disciplinada concentracién en mercados pequefios. La compafiia vende rapidamente
cualquier cine en una ciudad grande que llegue a ella como parte de una adquisicion.

63



La globalizacion a menudo permite un crecimiento congruente con la estrategia, y abre
mercados mas grandes a una estrategia enfocada. A diferencia de ia ampliacion

doméstica, la expansion global podria apalancar y reforzar la posicion inimitable y la
identidad de una empresa.

Las compafiias que buscan crecimiento mediante la ampliacion dentro de su industria
pueden contener los riesgos de la mejor manera creando unidades independientes,
cada una con su propio nombre de marca y actividades ex profeso. Maytag claramente
ha batallado con esta cuestion. Por un lado, ha organizado sus marcas de maxima
calidad y de valor en unidades separadas con posiciones estratégicas distintas. Por otro
lado, ha creado una “empresa paraguas” (es decir, de proteccién), a fin de que todas
sus marcas ganen masa critica. Sera dificil evitar la homogeneizacién con disefio,
manufactura, servicio y distribucion comunes. Si una unidad empresarial determinada

intenta competir con diferentes posiciones por productos o clientes diferentes, evitar las
componendas es casi imposible.

Eil papel del liderazgo

A menudo, el reto de desaroliar o volver a establecer una estrategia clara es
primordialmente un desafio organizacional y depende del liderazgo. Con tantas fuerzas
obrando contra el seleccionar y los trade offs, un claro marco de referencia intelectual

para guiar la estrategia es un contrapeso necesario. Mas aun, son esenciales los lideres
fuertes dispuestos a seleccionar.

En muchas compafias, el liderazgo ha degenerado en orquestar mejorias operativas y
hacer transacciones. Pero el papel del lider es mas amplic y mucho mas importante. La
direccion general es mas que la coordinacion de funciones aisladas. Su corazén es la
estrategia: definir y comunicar la posicion inimitables de la compafiia, hacer trade offs y
forjar adecuacion entre las actividades. El lider tiene que poner disciplina para decidir a
que cambios en la industria y a que necesidades del cliente va a responder la empresa,
al tiempo que evita las distracciones organizacionales y mantiene el caracter distintivo
de la compaiia. Los directores a niveles mas bajos carecen de la perspectiva y la
confianza para mantener una estrategia. Habra presiones constantes para hacer
componendas, relajar los trade offs y emular a los rivales. Una de las misiones del lider
es ensefiar estrategia a los demas en la organizacion, y decir "no”.

Con estrategia, las decisiones acerca de qué no hacer se vuelven tan importantes como
las decisiones acerca de que si hacer. Verdaderamente, fijar limites es otra funcién del
liderazgo. Es fundamental para desarrollar una estrategia decidir el grupo de clientes,
variedades y necesidades que ila compafiia va a poner en la mira para atender. Pero
también lo es decidir no atender otros clientes o necesidades, y no ofrecer ciertas
caracteristicas o servicios. Por eso, la estrategia requiere disciplina constante y
comunicacién clara. Sin duda alguna, una de la funciones mas importantes de una
estrgtegia explicita y comunicada es guiar a los empleados para que hagan la seleccion

exigida por los trade offs que se dan en sus actividades individuales y en las decisiones
cotidianas.

Mejorar la eficacia operativa es una parte necesaria del dirigir, pero no es estrategia. Al
confundir los dos. los directores han retrocedido sin querer hacia un concepto de
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competencia que esta llevando a8 muchas industrias a la convergencia competitiva, lo
cual no beneficia a nadie y no es inevitable.

Es necesario que los directores distingan con claridad entre eficacia operativa y
estrategia. Ambas son esenciales, pero los dos criterios son diferentes.

El criterio operativo entrafia mejoria continua dondequiera que no haya trade o No
hacer esto provoca vuinerabilidad incluso en empresas con una buena estrategia. El
criterio operativo es el lugar adecuado para el cambio constante, la flexibilidad y los
esfuerzos incesantes para lograr |la mejor practica. En cambio, el criterio estratégico es
el lugar adecuado para definir una posicion inimitable, hacer trade offs claros y
estrechar la adecuacion. Entrafa ta busqueda continua de formas para reforzar y
extender la posicion de la compafia. El criterio estratégico exige disciptina y
continuidad; sus enemigos son la distraccidn y las componendas.

L.a continuidad estratégica no implica una vision estatica de lo que es competencia. Una
compaiiia tiene que mejorar continuamente su eficacia operativa y tratar activamente de
desplazar la frontera de la productividad; al mismo tiempo, es preciso que haga un
esfuerzo sostenido para extender su caracter Unico, fortaleciendo al mismo tiempo fa
adecuacién entre sus actividades. Es mas, la continuidad estratégica debe hacer mas
efectiva la mejora continua de una organizacion.

Una compaftia podra tener que cambiar su estrategia si se dan cambios estructurales
de primera importancia en su industria. Mas aun, a menudo surgen nuevas posiciones
estratégicas debido a cambios en la industria, y los nuevos competidores, sin el
obstaculo de la historia, 3 menudo pueden explotarias con mayor facilidad. Con todo, la
decisién de una empresa por ocupar una nueva posicion tiene que ser impulsada por la
capacidad de encontrar nuevos trade offs y apalancar un nuevo sistema de actividades
complementarias en la forma de una ventaja sostenible.

1. Michael Porter detallo por primera vez en Competitive Advaniage (Nueva York, The Free Press, 1985) ¢
cuncepta de u:uvulmdes y su emplco para eniender 1a veniaja competitiva. Las ideas de cste capitulo se

y las
2. Paul Mllgrom y Juhn Roberis han empezado a explorar el aspecto ico de los de
ias, de las y las Se en el surgimi de la =
modema™ como un nuevo j de jas, en la te ia de las P
reaccionar a cambios externos con de internas, y e¢n la necesidad de ln
coordinacion central, una cstrategia, para ahncar a los directores funuonzlcs En el altimo caso, modelan algo
que desde hace mucho ha sido un principio de 1a Véase Paul Milg y John Roberts,

“The Economics of Modern Manufacturing: Technology, Stratcgy. and Organization”, American Economic
Review 80 (1990). pp. 511-528; Paul Milgrom, Yingyi Qian y John Roberts. “C ities,
and Evolution of Modern Manufacturing:~ American Econonuc Review Bl (1991), pp. 84-88: y Paul Milgrom

y Jobn Roberts, “Complcmentaritics and  Fit: e, and Or Changes in
Manufaceuring™, Journal of A and ics. vol. 19 ¢ yo de 1995), pp. 179-208.
3. El material accrea de ins det esté do cn parte de Jan Rivkin. “The Rise of Retail

Category Killers®, estudio no publicado, enero de 1995. Nicolaj Siggelkow preparo ol cstudio del caso acerca
de The Gap.
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CAPITULO 7
CASO PRACTICO: CIGATAM S.A. DE C.V.

DATOS GENERALES

Historia

Cigatam se encuentra clasificada dentro de ia industria de Tabacos. Es una empresa
que en sus inicios, tuvo como denominacion “La Tabacalera Mexicana”™. La empresa se
inicia en el afio de 1889 con la razéon social BASGOITI, ZALDO Y CIA. S. de R.L. y la
denominacion de “La Tabacalera Mexicana”. Sus primeras marcas fueron: Flor de Lis,
Damitas, La Fiorista, Antojos. La marca Delicados se introduce en el mercado en €l afio
de 1918 junto a otras marcas como Supremos, siendo Delicados de las marcas mas
sobresaliente hasta la fecha (1996 por causa de la crisis econdmica). En 1974 se
concluyen las negociaciones con Philip Moms Inc. una de las mas acreditadas
cigarreras de! mundo, la cual se asocia con Tabacalera Mexicana, aportando la
totalidad de las acciones de Cigarrera Nacional, S.A., dc Guadalajara. Esta asociacién
proporciona la propiedad de la marca Baronet y el uso bajo licencia de las marcas
Commander y Mariboro. Tiempo después se une la marca Benson & Hedges.

Cigatam pertenece a dos importantes grupos empresariales. Uno de ellos el grupo
CARSO el cual cuenta con el 71.06% de las acciones. Con su lider el Ing. Carlos Slim
Helu controla empresas tan importantes como Teléfonos de Meéxico, Sanbomns,
Condumex, Nacobre, Euzkadi, Minera Frisco, Segumex, entre otras. El 28.78% de las
acciones pertenecen al consorcio internacional de Philip Morris, el cual opera en todo el
mundo y participa en empresas como Kraft Foods y Femsa entre otras. El resto de las

acciones estan en manos de pequefios accionistas.

Competencia

Existen dos grandes empresas cigarreras en México: La Moderna con una participaciéon
del! 51% del mercado mexicano, y Cigatam con practicamente el 49% restante. La
industria es un oligopolic en donde en cada segmento, ambas empresas poseen
marcas que compiten entre si, pero nunca ha existido una guerra de precios entre estas
empresas. La moderna exporta gran parte de su produccion, mientras Cigatam depende
en gran manera de su mercado interno, con un nivel de exportacién minimo. En 1996
ambas empresas estaban trabajando al 60% de la capacidad instalada, debido a la
crisis econdmica que México sufrid en los uitimos afios.

Estructura

Actuaimente la empresa cuenta con tres plantas elaboradoras de cigarros: Toluca,
Guadalajara y ). La Fabrica en México, que depende de la Subdireccion de
Produccion, a cargo del Lic. Alejandro Rosales, esta dividida en cuatro Gerencias:
Produccién, Aseguramiento de Calidad, Ingenieria de la Planta y Relaciones
Industriales.

A continuacion se definen las actividades de cada una de las gerencias:
e« La Gerencia de Produccidn se encarga de la programacion de la produccién, en base
a lo solicitado por Ventas, de los inventarios de materia prima y de producto

terminado, asl como de reatizar la produccion.
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= La Gerencia de Aseguramiento de Calidad se encarga de obtener y emitir toda la
informacion acerca del producto que garantice su calidad en el mercado. También se
encarga de analizar los diferentes materiales y a diversos proveedores con el fin de
garantizar la mejor materia prima y el mejor servicio para la fabrica.

e La Gerencia de Ingenieria de Ja Planta se encarga de mantener todo el equipo, las
maquinas y las instalaciones en condiciones 6ptimas para su uso. Utiliza dos tipos de
mantenimiento, uno correctivo a pie de maquina y otro preventivo que consiste en la
programacion anual del mantenimiento del equipo, maquinas e instalaciones.

e La Gerencia de Relaciones Industriales se encarga de administrar todos los recursos
humanos de la fabrica, controlar la capacitacion y el comportamiento, y es la
encargada de llevar a cabo todo tipo de negociaciones con el Sindicato. (EIl
organigrama de la Subdireccion se puede observar en el anexo 2)

El Sindicato esta ubicado a escasos metros de las oficinas del Director y Subdirector de
Produccion, y de los Gerentes mencionados. Esto llama la atencion, por las excelentes
relaciones que llevan tanto empresa como Sindicato en las mismas instalaciones. Las
relaciones se llevan a cabo en un ambiente de seguridad en el trabajo; la gente se
siente contenta en Cigatam.

Capacitacion, aprendizaje y

El valor mas importante para Cigatam, es el hombre, como ser dotado de dignidad, libre
y responsable, es el factor mas importante en la integracion de la empresa. Se refleja lo
anterior cuando en la crisis de 1995, la empresa no despide gente e incluso aumenta el
sueldo a sus trabajadores.

Actuaimente la empresa brinda oportunidades a sus trabajadores de superacion, existe
capacitacién técnica, impartida por el personal de confianza de la Subdireccion, y
también capacitacion educativa, que consiste en secundaria y preparatoria abiertas en
horas que no intervienen con su trabajo.

En la Subdireccion existen actividades extras al trabajo diario en las cuales participan

los Gerentes, Superintendentes, Jefes y Supervisores, como lo son:

« Los equipos de mejora continua, que se enfocan a mejorar puntos especificos dentro
de! proceso de produccion y/o administrativo. Actualmente existen 10 equipo de
mejora continua, cada Jefe debe pertenecer por o menos a tres equipos de mejora
continua.

« Equipos de descripcién de procesos, que capturan toda la informacién concemiente a
una parte de un proceso cotidiano. Esto es con el fin de facilitar el aprendizaje de
aquellas personas que comiencen a trabajar en la empresa.

= Actividades de lectura, en las cuales el Lic. Alejandro Rosales entrega capitulos de
libros para que tiempo después se comenten en una reunién estando todos
presentes.

Proyecto

El proyecto surgié como una necesidad de la Subdireccion de Produccion en México, a
cargo del Lic. Alejandro Rosales, por ello el proyecto incluye todo flujo de informacidon
que tenga su origen y/o destino en un area de la misma Subdireccion. Se busca
analizar los movimientos de informacion de un lugar a otro, y verificar que la razon de
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ello sea que la informacidn se encuentre en el lugar preciso y a tiempo para la toma de
decisiones, o bien el levar el control de ciertas areas, como es el caso de la informacion
solicitada por la Gerencia de Relaciones Industriales (se podra ver mas adelante).

El analisis incluye a las cuatro Gerencias: Produccidon, Aseguramiento de Calidad,
Ingenieria de ia Planta, Relaciones Industriales, cada una desde el nivel de Gerente
hasta el nivel de Supervisor, tanto en el papel de emisores como receptores. Cuando se
encuentre informacion con origen o destino externo a estas areas. es necesario que la
contraparte sin importar la gerencia o el nivel, pertenezca a alguna de ellas. El proyecto
contiene un analisis con base en entrevistas realizadas con todos los empleados
ubicados en la Subdireccion de Producciéon y un conjunto de propuestas personales de

alternativas a seguir.

DESARROLLO DEL PROYECTO

s de ind o
El proyecto inicid el 1° de julio de 1996, comenzando con una semana de induccion, la
cual consistié en platicar con Gerentes, Superintendentes y Jefes de la Subdireccidon de
Produccion, a fin de conocer mas rapido las diferentes areas y sus actividades, asi
como a todos los que intervienen en ella, facilitando el desarrollo del proyecto.

En cada entrevista se explicd cual era la actividad principal de esa area en especifico, y
cual era su relacién con otras areas de la empresa. Al preguntaries cual era su opinidn
acerca de la forma actual de intercambiar informacién, entre otras cosas contestaron:
“Esto es un problema, llegan tantos papeles al dia, que ni tiempo te da de leerios,
porque o los lees, o trabajas, tu eliges”

*Existe informacién que llega tan retrasada, que es casi la hora de mi salida cuando

tega. deberian mejor no mandaria porque a mi ya no me sirve*
“Es muy dificil interpretar esta informacidn, mejor me voy a trabajar, es lo que tengo

que hacer”
“Con tanta junta, lecturas, tantos papeles y tanto trabajo yo no se a donde vamos a ir

a dar”
“Estos reportes me los mandan a mi ¥ a mi compaiero, y nuestros escritorios estan
juntos, ¢para qué?, con uno basta”

Recopilacion de la informacion

Esta etapa se inicié al terminar la semana de induccién. Para ello se disefié un formato
mostrado en el anexo 1, que serviria para ser Hlenado por todos los puestos de
confianza en las cuatro gerencias, que son todos lo que se observan en el anexo 2;

pueden existir dos o tres personas en diferentes turnos para cada puesto.

La recopilacion de la informacidén consistid en solicitar a cada puesto que lienara el

formato sefialando dos cosas:
1. Cual es toda la informacion que recibe, cada cuando la recibe, cual es la clave de

dicho formato, y de que puesto la recibe.
2. Qué¢ informacion emite, cada cuando la emite, cual es la clave de dicho formato y a

que puesto emite la informacién.
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Esta etapa fue la mas conflictiva y dificilt porque la gente tardo mas tempo del
programado en entregar el formato, debido a varias razones: ia gente no tomo con
sariedad la solicitud que se le hacia, no entendia que se le solicitaba, nunca tuvieron
tiempo para llenar el formato, © simplemente no quisieron haceric en el momento; se
entregaron en varias ocasiones dos o tres formatos porque l0s perdian, se explicod dos o
tres veces en varios casos e inciuso se hizo llegar una carta firmada por el Subdirector
solicitando que entregaran la informacion los mas pronto posibie para no atrasar en el
proyecto, esta fue la solucidon para este problema.

Toda la informacion se capturd en una hoja de calculo, separada por gerencias y por
niveles. Al finalizar la recopitacion de toda la informacién, se ordeno por 1) Puesto
Emisor, 2) informacion, 3) Puesto Receptor, con el fin de complementar 1a informacién
proveniente tanto de emisor como de receptor, asi la informacion tenia mas
posibilidades de ser correcta.

El anexo 3(A y B) muestra toda la informacion recopilada separada por gerencias, y
clasificadas por nivel, ordenada primero por emisor y después por receptor. La primera
columna indica el total de reportes que se manejan en la Subdireccion, a columna dos
indica los reportes que se manejan por Gerencias y la columna tres indica los reportes
por puesto.

Se observo con claridad desconocimiento al utilizar la informacién:

Desconocimiento acerca de los reportes que se manejan por puesto, de los nombres
oficiales de cada uno (ejemplo: “Trae el formato de las tortas™).

= Desconocimiento de quien 1o recibe y/o a quien lo envian con certeza (ejemplo: “Va a
Relaciones Industriales, ¢a quién? no sé, preguntales”).

e Existen muchos formatos sin nombre, que se envian a solicitud de alguna area
(ejemplo: Eficacia contra Produccidn de: Auxiliar Staff de Ingenieria; a: Gerencia de
Ingenieria de 1a Plamnta).

« También existen formatos diferentes pero con el mismo nombre (ejemplos: Reporte
de Productividad de: Gerencia de Produccion, Jefatura de Almacenes; Reporte de
Produccion de: Auxiliar Staff de ingenieria, Jefatura Administrativa de Fabrica).

Todo esto permite observar que no se lleva a cabo ninguna administraciéon de la
informacién en esta Subdireccion.

Revalidacion de la informacion
Una vez capturada toda {a informacion en la base de datos. se presentd tal y como se
observa en el anexo 3 (A y B) a todos los puestos de confianza en las cuatro gerencias
(anexo 2), para solicitarles tres cosas:

1. Que verificaran que la informacion concemiente a ellos era correcta.

2. Comentar si faltaba algun otro reporte no contemplado anteriormente.

3. Que revisaran y marcaran cuales eran los reportes que ya no querian recibir.

Los reportes seleccionados por cada puesto se muestran el anexo 4. Hasta este punto
temina io solicitado por el Lic. Alejandro Rosales en el proyecto.

Anglisis
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€l analisis consiste en poder analizar la informaciéon recopilada con el fin de observar
cuales pueden ser ios puntos de problema. Para se muestran una sene de tablas y
graficas que en base al anexo 3 se mu: 1 se mi an como est icas: (Tablas 1-

DIAGNOSTICO

MERCADO INTERNO
Existen en México dos grandes empresas cigarreras: La Moderna y Cigatam. Ambas

comparten el mercado interno, aunque Cigatam depende casi completamente de su
mercado interno, de ahi suge la explicacion de que con la crisis econdmica del pails su
demanda y produccién hayan disminuido hasta el 60% de su capacidad instalada. No
existe diversidad de mercados, productos, etc.

TRATADO DE LIBRE COMERCIO
En 1993 se firma el TLC con Estados Unidos y Canada, y poco mas tarde con otros

paises latinoamercanos, lo que significa que diez aflos mas tarde no habra barreras que
impidan la entrada de nuevas empresas cigarreras, incluyendo a los que hoy son
socios. Ya existen marcas extranjeras muy bien posicionadas en el pais y con imagen
mundial; ¢qué impediria que entraran completamente a México, un mercado ya cautivo

por sus productos globalizados?.

MERCADO DE MARCAS
Cigatam produce marcas extranjeras como Mariboro y Benson & Hedges, de las cuales

dependen gran parte de su imagen. Tiene pocas marcas, cuales no estan tan bien
posicionadas en el mercado nacional como las marcas extranjeras (aunque en 1986 la
marca fuerte de Cigatam era Delicados por causa de la crisis).

Estral ia
DIFUSION DE LA ESTRATEGIA
La direccion de la empresa no ha difundido la estrategia, por lo tanto, la gente de la

Subdireccion no conoce la estrategia que sigue la empresa, a tal grado que ni ellos
mismos saben que se espera de ellos. Tal vez la misma direccidon debe comunicar su

estrategia, cuando todo empieza a cambiar.

DEPENDENCIA DE PRODUCTOS
La empresa depende de marcas extranjeras, y gran parte de la produccion de la

empresa se dedica a ellas. No existe un plan para desarrollar nuevas marcas y/o
productos, un sistemas que motive a ello, aunque se busca posicionar marcas propias
en el mercado. Ahora que las marcas extranjeras pueden ingresar sin barreras al
mercado mexicano en un lapso relativamente corto de tiempo, pueden ser una
amenaza en el futuro de la empresa; se deben desarrollar marcas propias, intensificar la
investigacion y desarrollo de nuevos productos, etc. (la empresa lo hace para responder
a la competencia intema que es fuerte, por ejemplo: Rodeo, no para prever el futuro

globalizado).
MEDIDORES DE LA ESTRATEGIA
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La empresa entrega un bono a todo el personal (inciuyendo empleados del corporativo,
y empieados de la Subdireccidon) si en planta se alcanza una eficiencia operativa
minima del 80% (cada vez mayor). Esto motiva a los empleados en la linea pero no a
otras areas, por ejemplo las administrativas. No se miden otras areas directamente, no
existen medidores, incluso algunos gerentes y jefes no saben que medir. No pueden
controlar ni realizar alguna estrategia. Sélo algunos muy aislados en algunas areas de
la empresa lo intentan.

Estructura y fu i lidad de la Subdi ion de pr

SUPERINTENDENTES

E! puesto que ocupan los superintendentes es disfuncional a la estructura de la
Subdireccion, dificulta el flujo de la informaciéon y se desperdicia su capacidad
intelectual. Al comparar las superintendencias de ambas gerencias, se observan claras
contradicciones de funciones. Al preguntar cual es la funcidn propia de un
Superintendente, ni ello mismos pudieron explicar con claridad la pregunta, porque no
se ha definido.

Cuando existen dos puestos para una misma actividad, es muy dificil que los dos la
hagan; generalmente es uno el que realiza la actividad.

At analizar el caso de la Gerencia de Ingenieria de la Planta, se pregunto con quien

mantenian mayor comunicacion, los Jefes Técnicos respondieron:

= Con el Gerente, porque si reportamos at Superintendente, no sabe que hacer.

e Prefiero hablar con el Gerente, porque al Superintendente lo contradice.

* Verifica cuantos formatos te dijo que maneja el Superintendente, solo para justificar
su puesto.

En el caso de la Gerencia de Produccion, el caso es el contrario; un Superintendente
toma gran parte de la responsabilidad del Gerente, que se apoya en él en lugar de
apoyarse en sus compafieros gerentes.

Al preguntar a la jefatura de Aseguramiento de la Calidad a quien de la Gerencia de
Produccion dirigia la informacion, respondié que a todos, porque si la mando al
Superintendente, se enoja el Jefe, y si fa mando al Jefe, el Superintendente me
reclama. También al preguntar a varios Jefes que pasaria si se quita a los
Superintendentes, contestaron: “Nada, no pasaria nada”.

Los Superintendentes son disfuncionales a la organizacion en el puesto que occupan:

= No estan definidas sus funciones.

« Se duplican actividades.

e Complican el sistema de informacién.

* ¢ Sison necesarios, porque las otras gerencias no los tienen?

e EIl puesto se creo con el fin de premiar a dos buenos trabajadores afios atras, no
porque fuera necesario.

* No se cumple ninguna estrategia con ellos.

DEFINICION DE FUNCIONES
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Desde afios atras, la forma de trabajar en las jefaturas de Cigatam ha sido mas
operativa que administrativa, dando como resultado que muchos jefes de area lleguen
al grado de trabajar como supervisores y no como jefes responsables de la

administracién de su area especifica.

Esto se debe en parte a que nunca se les ha explicado cual es su funcién, que se
espera de ellos, ni han recibido un curso en el cual se les capacite para realizar sus
funciones como jefes al flegar a su puesto actual. Han aprendido observando lo que
hacen y o que les explicaron otros jefes. Desde entonces cada quien ha tratado de
enriquecer su puesto con lo que cree conveniente. Se preguntd a cinco jefaturas cual
habia sido su capacitacién como Jefes, y respondieron que ninguna, solo experiencia.

Este es el motivo del porque no tienen un objetivo ni coman, ni definido. Por elio la
informacion que utilizan es mucha, porque es posible que en alguno de esos formatos
esté la informacion que deben utilizar, aunque no sepan cual. Esto también se refieja en
el diminuto numero de reportes que se redujeron en la etapa de revalidacion de fa
informaciéon. No conocen la estrategia, no se les han definido sus funciones, no saben
que medir, no existe la cultura de la informacién, y no se les ha explicado las ventajas
que pueden conseguir con ello. Siempre estan llenos de trabajo y de papeles.

ACTIVIDADES
Los Supervisores se quejaron de que casi todos los reportes que los Jefes dijeron

emitir, son trabajos realizados por ellos. y que a ellos deberia corresponder el derecho
de emitiro.-Esto refleja un tono burocratico en algunas actividades de la Subdireccion,
ya que si la informacion la maneja otro, ¢porqué haceria pasar por otras manos que no
estan realizando el trabajo?, ¢, se busca justificar puestos?.

LAS GERENCIAS
Existe un marcada ausencia de liderazgo por parte de las gerencias de {a Subdireccién:

No trabajan en equipo. Todos son amigos, pero cada quien trabaja por su lado. El
Ptan de Produccién lo hace uno solo, cuando afecta e interesa a los demas.
e No definen las funciones de sus subordinados, no miden ni direccionan su
compartamiento.
= No ejemplifican en el trabajo en equipo.

Son reactivos y no proactivos. Reaccionan ante las situaciones, no han sido

constantes en ia planeacion.
Existen marcadas divisiones entre gerencias, en especial en niveles intermedios.
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CAPITULO 8
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CIGATAM S.A.DE C.v.

COCLUSIONES

UN ENTORNO QUE CAMBIA

El entorno ya empezo ha cambiar para Cigatam: Apertura del mercado, cuando por
afos México fue una economia cerrada; Competencia a futuro global, ya no local; el
mercado se vera influenciado por la entrada de nuevas marcas, huevas empresas, etc.
Las campafias contra el cigamo son cada vez mayores por los movimientos por la
prevension del cancer, proteccion del medio ambiente, etc. No se puede definir hasta
cuando terminara este cambio, pero la empresa debe saber que existe, conocerto lo

mejor posible y prepararse para ello.

LA ESTRATEGIA

La direccién de la empresa no ha sido explicita con la estrategia, no la ha comunicado a
sus empleados, no ha definido puestos y/o funciones, ni metas para alcanzar la
estrategia, ni ha estabiecido medidores. Ahora que el entomo esta cambiando, es
importante definir y comunicar la estrategia a todo nivel.

A partir de estos puntos, se pueden observar las consecuencias de ello en la estructura
y en el sistema de informacion de ia Subdireccion:

ESTRUCTURA E INFORMACION

La estructura de la Subdireccion de la empresa no corresponde a ninguna estrategia
que la empresa este implementando, sino que se han creado puestos para realizar las
funciones necesarias para la operacién de la empresa, pero sin seguir alguna estrategia
definida, y otras por diversas razones (premiar a buenos trabajadores, por ejemplo)
también fuera de cualquier estrategia. La informacién es mal utilizada o bien, no se
utiliza; la informacién que maneja el personal de confianza es excesiva (jpoco mas de
7000 papeles en un mest), y por ello existen formatos sin nombre, informacidén que es
desconocida por muchos, no se sabe quien lo manda, mucho menos quien deberia
recibirta. Existe gente que justifica su puesto en base a la informacion que maneja. No
existe una autoridad formal que se encargue de revisar, analizar, y controlar el buen
funcionamiento del sisterma administrativo, existe informacion duplicada, etc.

RECOMENDACIONES

ENTORNO E INTELIGENCIA DEL NEGOCIO

E! entorno ya empezo ha cambiar para Cigatam: por ello es importante obtener
informacion de cuales son las tendencias del mercado, de la compeatencia, de cuales
son las posibles futuras regulaciones gubermamentales mediante estudios de mercado,
encuestas, escuchar la voz de los empleados. juntas de trabajo. los clientes, camaras
empresariales, instituciones como Bancomext. INEGI, etc., previendo y analizando cual
sera el futuro de la empresa, y poder tomar accién antes de que sea tarde.
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Con esto se obtiene mtormaccén valiosa para la empresa. Es una actividad que debe
(por ej plo: crear un centro de inteligencia), ya que forma parte de
ios senhdos externos de la compafiia, forma parte del sistermna de inteligem:la del

negocio

ESTRATEGIA

Si la direccién de la empresa no ha dado sintomas de tener una estrategia clara, en
base a la informacion abtenida en el punto anterior, puede disefiar una estrategia que je
permita competir y prepararse para el futuro. Se deben disefar las actividades
estratégicas. la estructura que de soporte a dichas actividades. sistemas que permitan
cumplir con agilidad y seguridad estas actividades, y definir que gente se requiere para

lievar a cabo esto.

ESTRUCTURA

Si sabemos que un camino viable para administrar la complejidad dinamica es una
organizacion biologica, la empresa puede definir y disefiar una estructura celular que le
dé¢ la flexibilidad y agilidad necesarios para responder a un entorno dinamico. Para elio

se puede:
o Descomponer el sistema en unidades viable (células).
Dar control descentralizado, sin planeacion central a dichas células,

-

« Instalar sensores o medidores estrechamente.

« Definir limites de autoridad y tareas.

« Definir una mision clara y sencilla conocida por toda la empresa

» Los cambios que se den con la nueva forma de trabajar, deben realizarse

incrementalmente, hasta que la complejidad del sistema este totalmente alineado
con la complejidad dinamica del entomo.

e La misma célula es responsable de obtener informacion intema (variables
estratégicas) como externa (inteligencia del negocio) para adaptar la estrategia al

entorno cambiante.

SISTEMAS

Tablero de Control
En la estrategia ya se definid cuales son las actividades estratégicas que cada célula
debe cumplir. EI Tablero de Control es una herramienta de ayuda en asuntos
relacionados con ia complejidad de variables, propia de la informacién que maneja cada
célula. El Tablero de Control debe ser alimentado primeramente por los integrantes de
la célula, y en segundo lugar por las entidades de nivel superior, que integran todos los
de los nivek inferiores en uno propio, a través del cual se monitorean las
variables estratégicas de las células bajo su control:

1. Tableros operativos: los integrantes de la célula lo utilizan para operar.
2. Tableros directivos: los jefes responsables de cada ceélula lo utilizan para

controlar.
3. Tableros estratégicos: los directores o responsabies de todas las células jo
utilizan para dirigir.

Sistema Experto
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informacion residente dimonlada por experiencias propias de otras e‘lul--. etc. Esto da&
gran ﬂexlbmdad.lamap.rampondor-cambbomdmbmy-mm
de .

las var estr L

Es muy mcomendabl. us.f un- red computarizada donde lluyl ﬂoda ta informacion
- de

GENTE
Como ya se comento, el cambio debe ser gradu-l. ir vtal, dando WO para que
lagenter ia sea ionada y caf para b bajo este nuevo sistema

de administracion, en donde o importante es la gente y su inteligencia, sus experiencia
Yy sus conocimientos.

La Empresa In(ellgame es una aitemaliva para las empresas de hoy entre muchos otros
caminos a seguir, pero existen empresas (especialmente japonesas y estadounidenses)
que han comprobado su eficacia para adaptarse a un cambio constante del mercado y
del entorno. El cambio ya inicio, sdlo falta saber como piensan responder las empresas
a dicho cambio, esta Tesis presenta una altemativa viable y probada, utilizando la
inteligencia propia y sobre todo de otros.

Esta es una nueva forrmma de ver la vida; parece dificil: lo es.
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