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INTRODUCCION

1. Introduccion

La empresa

El contenido de este Cuaderno, asi como el de los demés titulos de esta
coleccién, nos involucra a todos quienes protagonizamos el proyecto
compartido que constituye la empresa.

Nuestro proyecto, nuestra empresa, tiene caracteristicas que le son propias.

Una observacién sobre los ambitos de desarrolio de la actividad humana
puede ayudarnos a precisar tales caracteristicas.
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La cultura

Aquellas acciones que el hombre encara por satisfacer sus
preferencias, porque siente que lo realizan, por buscar individual y
grupalmente su desarrollo, son las que pertenecen al &mbito de la
cultura. En esta bidsqueda y realizacion que responden solamente a
sus valores, las personas encuentran un primer limite en los deseos,
preferencias y valores de los demas. Por eso, desde el momento en
que compartimos un espacio comdn con otros individuos o grupos,
surge la necesidad de establecer reglas de juego, de convivencia. Es
alli donde aparece el siguiente dmbito, el de las mutuas regulaciones:

L el dmbito politico.

D

) Lo politico

Aqui ya no se observa, simplemente, el "bien individual”, o el "bien
) grupal”, sino el vagamente llamado "bien comin®. El bien comtn
) conlleva la idea de reducir al minimo las limitaciones para que los
) "bienes" individuales y grupales se desarrollen satisfactoriamente.

& Para la administracién del bien conmin, la comunidad se provee de una
&) autoridad que regule los derechos y deberes de las partes, para que el

ambito cultural se desarrolle lo mejor posible.
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Sin embargo, son individuos concretos los que detentan fa autoridad
regulatoria en el ambito politico. Hombres y mujeres que dejan su
sello personal, su particular visién del bien comdn, las reglas que a su
juicio son las mejores para el desarrolio del &mbito cultural. La
sociedad evoluciona en la medida en que logra generar un &mbito
politico menos discrecional, mas efectivamente respetuoso del 4mbito
cultural de individuos y grupos, més acertado en el logro del "bien

comun”.
Lo econémico

Al mismo tiempo, para vivir necesitamos generar los recursos que nos
permitan desarroliar las actividades de nuestro ambito cultural. De alli
la necesidad de distinguir el &mbito especifico donde nuestras
acciones nos proveen de recursos: el &mbito econémico. Es alli donde
aquéllo que hacemos nos permite crear riquezas y distribuirlas.

Los 3 4mbitos se legitiman a través del logro de sus propios objetivos. El
ambito cultural adquiere legitimidad cuando en él los individuos satisfacen
sus deseos, y pueden obrar de acuerdo a sus preferencias y valores.

Cuando un grupo de personas constituye una entidad benéfica, obteniendo
donaciones para distribuirias entre grupos necesitados, o hace generalmente por
motivaciones trascendentes, porque tales actividades conjugan con los valores del
grupo. Su objetivo no es generar recursos, ni regular las acciones de otras personas,
sino obrar de acuerdo a tales valores. Es el fogro de ese objetivo el que da
legitimidad a la existencia de la entidad.

El d4mbito politico, andlogamente, adquiere legitimidad si sus instituciones
contribuyen al bien comdn. Y, finalmente, el dmbito econémico se legitima
cuando crea riquezas, cuando produce rentabilidad.

Es aqui donde resaltan las caracteristicas propias de las empresas a las que
haciamos referencia mas arriba. El 4&mbito econdmico es aquél en que se
desenvuelven las empresas, cuya existencia cobra sentido por ser
generadoras de recursos.! Entonces,

La empresa se legitima socialmente cuando produce con reatabilidad.

En su operacién, las empresas, consumen y producen. Cuando la valoracién

econémica que la sociedad hace de lo que producen es mayor que la
valoracién econdémica de lo que consumen, se ha obtenido rentabilidad.

INo llamaremos aquf "empresas™ a las organizaciones que se desenvuelven fuera del 4mbito
de lo econémico: entidades culturales, benéficas, sociales, deportivas.
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INTRODUCCION

Una empresa legftima, transforma hierro en coche, trigo en pan, leche en |

queso, aportando a través de esto un valor positivo para la sociedad.

Para precisar nuestra terminologia, llamaremos productos o servicios al
producido de una empresa, y recursos a los medios utilizados (consumidos)
para obtenerlos.

La Gestién

Dentro de la empresa, todas las acciones que se desarrollan, todas las
actividades de integracién de los distintos medios de trabajo para obtener
resultados de rentabilidad, pueden genéricamente designarse como la
gestion.

La gesti6n es la que armoniza el uso de los recursos para obtener los
productos o servicios en un marco de rentabilidad. Las méquinas, los
materiales, las personas, los. sistemas, constituyen los recursos cuya
administracién queda envuelta en la gestion.

El objetivo de la gestién es lograr la méaxima contribucién de los recursos a la
obtencién de los productos/servicios con rentabilidad.

Actores del sistema empresa

Hasta aqui, nos hemos referido a los ambitos de la accién humana, a la
empresa y a la gesti6bn, simplemente para ordenar -algunas ideas. Sin
embargo, a veces se interpreta erroneamente la relacion hombre - empresa
como de antagonismo, olvidando que la empresa es una forma de
organizacién humana que atiende a necesidades humanas. |

iNecesidades de quién?  De las personas que trabajan dentro de la
empresa? ;De los duenos del capital? ;De los clientes? ;jDe los proveedores?
¢De ninguno de ellos? ;O de todos?

Una empresa econémica no es simplemente una empresa en la que trabajan
hombres, sino que es un conjunto de actores sociales con derechos y
obligaciones. Ninguno de estos actores es mas ni menos que los otros en el
sostenimiento de la empresa. La idea hombre-empresa formulada a partir
exclusivamente de los hombres que trabajan en la empresa, es muy limitada,
pues desatiende al resto de los actores.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 1.3
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Los actores del sistema empresa son, genéricamente, las personas que con sus
acciones o decisiones influyen sobre sus resultados. )

Entonces, jquiénes son?
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PERSONAL GOBIERNO
La legitimidad del sistema empresa se basa en la subordinacién
sus fines al hombre en fodos sus roles como “actor” del sistema
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Relaciones entre los actores del sistema empresa

Dos son los tipos de relacién que aparecen entre los actores de la
empresa: de reivindicacion y de integracion.

La reivindicacién surge de cada actor cuando busca defender su
derecho, su porcién de territorio, su porcién de poder; en suma,
cuando pretende evitar ser despojado de algo que considera que ie es
propio.

Desde el punto de vista de la empresa como sistema, la reivindicacién es centrffuga,
tiende a preservar mds bien los intereses de un actor o grupo de actores, frente a los
intereses del sistema mismo. Llevada al extremo por todos los actores de ia
empresa, este tipo de relacién conducirfa a fa ruptura del sistema.

La integracién es la relacién por la cual los actores buscan defender fa
continuidad del sistema, a veces hasta con el sacrificio de sus propios
intereses inmediatos.

Asif, puede decirse que las relaciones de integracién son centripetas, tienden a
recomponer el sistema frente a los desequilibrios.

Ambos tipos de relacién, de efectos antagénicos, conviven en la
empresa en un delicado equilibrio. El desafio de toda gestién es, en
este aspecto, la armonizacién de las relaciones de reivindicacién y de
integracién entre los distintos actores sociales, en el marco de
rentabilidad que legitima la empresa econdémica.

Este equilibrio entre la reivindicacién y la integracién es absolutamente
inestable. Su inestabilidad deriva del hecho de que las necesidades de
los actores cambian, asi como cambia también la medida de la riqueza
a repartir. Frente a un crecimiento de la reivindicacién, es necesario
reforzar la integracién. Este dilema se afronta a través de la
negociacién y el conflicto. Los conflictos de intereses, normaimente
generados a partir de relaciones de reivindicacién, deben ser
asimilados por procesos de negociacién, que a través de la integracién
devuelvan al sistema su estabilidad. Conflicto y negociacién son dos
caras de una misma moneda, y representan caracteristicas intrinsecas
a la condicién humana de sus actores.

La legitimidad de la empresa econdmica y sus actores

Es legitimo que cada actor obtenga una retribucién por su aporte a la
empresa. Es legitimo que la empresa exija de cada actor el maximo
aporte especifico.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 1.5
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® E cliente tiene derecho a recibir el producto o servicio que [a empresa le
promete, y tiene el deber de pagar a la empresa un precio por él.

¢ FEl duefio tiene el derecho de recibir una ganancia por el capital que arriesga al
constituir la empresa, y tiene el deber de aportar dicho capital para que la
empresa funcione.

® El personal tiene el derecho de recibir una retribucién por su trabajo, y tiene el
deber de contribuir a la rentabilidad de la empresa a través del desempefio
productivo.

La empresa, tiene el deber de exigir de todos estos actores su aporte
correspondiente para adquirir la legitimidad que como ente econémico
le compete en la sociedad.

Valor objetivo y valor subjetivo del trabajo

Las actividades que desarrollan las personas dentro de la empresa,
pueden ser observadas desde dos angulos.

Cuando observamos sé6lo lo que las personas hacen, sin detenernos
en quiénes son esas personas sino solo registrando las

& transformaciones que se han operado como consecuencia de la
®) actividad humana, estamos atendiendo el dngulo objetivo del trabajo.
o Cuanto mayor sea la transformacién operada, cuanto méas importante

sea el resultado de esa transformacion, estaremos ante un trabajo de
i mayor valor objetivo. El valor objetivo del trabajo, entonces, seré el
o) valor verificable y despersonalizado que ese trabajo aporta para el
¢ logro de los fines establecidos.

En cambio, si en la observacién del trabajo prestamos atencién a los

'\» individuos que lo realizan, y al sentido que ellos dan al trabajo,
) nuestro interés se habrd centrado sobre el angulo subjetivo del
& trabajo. Cuanto mayor sea la importancia que para el individuo tiene
S su trabajo, en cuanto al desarrollo personal que le aporta, mayor seré

el valor subjetivo del trabajo para ese individuo.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 1.6
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Se ha dicho que la empresa exige a los actores del sistema la maxima
contribucién para el logro de los objetivos de rentabilidad, condicién
que le da legitimidad como ente econdmico. Referida al personal, esta
exigencia tiene como contrapartida la responsabilidad de la empresa
de brindar el méximo desarrolio posible al valor subjetivo del trabajo.

Asi, la optimizacién de los valores objetivo y subjetivo del trabajo
crean obligaciones reciprocas entre la empresa y su personal, con
todas las dificultades que involucra el satisfacer ambas condiciones.

Ejes de contribucién al valor objetivo y desarrollo del valor subjetivo

Podemos descomponer en tres ejes fundamentales la contribucién al
valor objetivo y el desarrollo del valor subjetivo.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 1.7
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Contexto

Operativo A

Cantidad

Plazo
Especificaciones
Uso de recursos

Contribucién Eje del Negocio

>

Sacial

/

Tecnoldgico

® El eje tecnolégico, que refleja los conocimientos técnicos
especificos que cada persona tiene. Permite medir el aporte técnico
especifico de la persona al trabajo.

* El eje social, donde se evidencia la capacidad de interactuar con
otras personas, sean pares, superiores o subordinados.

* El eje operativo, que resume la contribucién de la persona al logro
de los objetivos en términos de cantidad de producto producido,
plazo, cumplimiento de especificaciones de producto, uso de
recursos adecuados y aporte a las necesidades del cliente (interno
o externo).

Los mismos tres ejes exhiben el desarrollo del valor subjetivo de la
persona: aprendizaje tecnolégico, nuevos vinculos sociales, nuevas
aptitudes para el logro de los objetivos.

Hasta aqui no hemos hecho diferenciacién alguna de acuerdo a los
niveles de las personas y acciones sobre las cuales realizamos este
andlisis.

Considerando este matiz, distinguiremos 2 roles: operativo Y
estratégico. ‘

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 1.8
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Roles operativo y estratégico

Puede decirse que el rol estratégic definir el
"qué" y, parcialmente, el "como”, mientras que el rol operativo es el
que surge al ejecutar el "cémo".

Como se verd més adelante en el apartado sobre Evolucién de las
Culturas de Gestién, el grado de extensién del rol estratégico es
mucho mayor en la actualidad que en la situacién industrial de hace
15 anos. Esto implica que a todo nivel existe un grado de
discrecionalidad en la definicién del "qué" y el "cé6mo", resultantes del
contexto turbulento en que se desenvuelven hoy las empresas, que
obliga a una mayor autonomia decisoria ain en posiciones antes
eminentemente operativas.

Este grado de discrecionalidad, esta sintonia con el contexto, puede
quedar reflejada a través del cuarto eje graficado, el eje del negocio.
Queda en él evidenciada la medida del ejercicio del rol estratégico.

Evoluciéon de las culturas de gestion

La rentabilidad de la empresa, condicién que la legitima en el ambito
econdémicio en que se desenvuelve, resulta de acciones y decisiones que
toman todos los actores del sistema.

Hemos visto que algunos actores operan desde dentro de la empresa
(personal, propietarios), mientras otros lo hacen desde fuera de sus limites
fisicos (clientes, proveedores, gobierno, comunidad, competencia), si bien a
todos ellos los consideramos integrantes del "sistema”.

Podriamos designar a los actores extemos como el contexto.Dado que la
rentabilidad de la empresa depende de las acciones y decisiones de todos
los actores del sistema, es imprescindible que la empresa mantenga una
sintonia permanente con su contexto.

A cambios en el contexto, la empresa deberé responder de modo tal que el
"sistema”™ recupere el equilibrio, siempre bajo la premisa de la maxima
rentabilidad posible.

La gestién, en suma, serd consecuencia de una cuidadosa observacién sobre
el contexto. A cambios en el contexto, cambios en la gestién, como medio
para asegurar rentabilidad.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 1.9
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Para comprender el estado de situacién actual de las empresas de la
" Organizacién Techint, en funcién del contexto en que se desenvuelven, es
atil conocer la evolucion que ha sufrido el "sistema empresa™ (actores
externos e intemos, contexto y empresa) a (o largo del tiempo.

Cada situacién de contexto ha conducido a dar énfasis a aspectos
particulares de la gestibn. A medida que el contexto fue haciéndose mas
turbulento, y que las organizaciones fueron adquiriendo mayor complejidad,
la gestién requerida para sostener la rentabilidad fue también ganando
caracteristicas diferenciadas.

Los elementos de la "anatomia™ de la empresa sobre los cuales pueden
observarse los cambios que en ésta responden a los cambios de contexto,
son su posicionamiento estratégico, su estructura y su cultura.

-

DEL POSICIONAMIENTO

CONTEXTO
ﬂ«:MPRESA
RENTABILIDAD
Mercado/ Base del Negocio
Producto DEFINICION

/\

DEFINICION DE LA
ESTRUCTURA (Hard)

DEFINICION DE LA
CULTURA (Soft)

Organizacién
Tecnologia
Financiacién
Perfil del personal
Sistemas

Valores ascendentes
Estilos de conduccidén

\

Operacién del negocioﬂ

J

® FEl posicionamiento estratégico es la primera definicibn que adopta la
empresa sobre su propia actividad, es decir, qué productos/servicios
elabora, y a qué mercados los destina.

® La estructura es el modo en que la empresa decide administrar sus
recursos, luego de definido su posicionamiento. Incluye su organizacion,
su tecnologia, sus sistemas de informacion, su tipo de financiacién y el
perfil que establece para su personal. '

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION
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¢ La cultura representa los criterios compartidos por la gente de la empresa
acerca de lo apto y lo no apto, los valores comunes que guiaran las

- conductas requeridas para alcanzar los objetivos.

En el siguiente cuadro quedan reflejadas las caracteristicas de todos estos
elementos.

1.11
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Del cuadro anterior, pueden destacarse los siguientes aspectos:

* Avanzando de arriba hacia abajo encontramos la evolucién cronoldgica
del contexto y de las caracteristicas culturales y estructurales de la
empresa.

®* En contextos estables, con mercados seguros, el logro de los objetivos
quedaba garantizado por el cumplimiento de procedimientos fijados. No
se requeria autonomia ni criterio en el personal, sino sélo la aplicacién de
esfuerzo en la ejecucién de las tareas rutinarias. La simplicidad de las
tecnologias hacian posible la "taylorizacién™ de la gestién en todos los
niveles. Las decisiones de tipo estratégico sélo quedaban relegadas al
méximo nivel de la empresa, siendo las decisiones del resto de la
empresa puramente de tipo operativo.

* A medida que los mercados se abren a la competencia, la tecnologia se
vuelve mas compleja y cambiante. Ya no es posible "taylorizar" la
gestibn a todo nivel, por lo que se requiere un grado creciente de
autonomia operativa. Dado que los procedimientos pueden variar mas
discrecionalmente, ya no se evaluard simplemente el esfuerzo empefnado
sino los resultados operativos obtenidos (cantidad, plazos - eficacia -,
cumplimiento de especificaciones - calidad - , consumo de recursos -
productividad- )

* |3 situacién actual, asociada no sélo a la apertura econémica sino a la
turbulencia continua de los mercados en los que se compite, conduce a
la necesidad de una vision estratégica en todos los niveles de la empresa
(percepcion del "qué”), dado que la empresa y sus subsistemas deben
estar permanentemente reposicionandose. Ya no basta con evaluar la
gestion a través de indicadores “intermediarios™: siendo el objetivo de la
empresa una operacién rentable, su control pasa por la evaluacién de la
contribucién de cada unidad al negocio. Esto implica una estructura
donde la informacién de contexto, de resultados y de objetivos esté al
alcance de todos como instrumento para mejorar sus decisiones.

Como se ha sefnalado, es la turbulencia creciente del contexto la que ha
conducido a una extensién del rol estratégico en todos los niveles de las
empresas. Antiguamente reservado sélo a los maximos niveles, hoy atin en
los niveles mdas operativos se requiere una visi6bn del negocio y una
capacidad de redefinir la tarea para mejorar la contribucién, que configuran
el ejercicio del rol estratégico.
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INTRODUCCION

Acerca de este cuaderno

Lo seialado hasta aqul ha conducido al desarrolio del Modelo de Andlisis de
Gestién que se propone en este cuademo. El Modelo puede ser aplicado a
todo nivel de la empresa, y conduce a la identificacién de la informacién de
gestidn requerida, tanto para el registro de lo real como para el planeamiento
de lo deseado.

Los sucesivos instrumentos de gestién que se ir&n definiendo reflejan tanto
la evolucién como los requerimientos actuales de la cultura de gestién de la
empresa, orientada hacia el posicionamiento rentable en las circunstancias
de contexto turbulento que hoy afrontamos, y que estimamos irreversible.
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El Modelo de Anilisis de Gestion es la representacién del flujo
de Recursos y Productos/Servicios entre los distintos entes
que participan del ciclo productivo.

El Modelo constituye el esquema bdsico a partir del cual es posible definir
los indicadores o instrumentos de gestidén.

En él aparecen representados los siguientes elementos:

* Los recursos que la empresa toma de la sociedad para transformarlos en
productos/servicios demandados por la misma sociedad {mercado)

* Las unidades operativas, subsistemas internos de la empresa que realizan
las operaciones de transformacion fundamentales a través del conjunto
de actividades de coordinacién de recursos humanos y tecnolégicos que
Hlamamos gestion;
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Las wunidades de servicio, subsistemas intemos de la empresa que a
través de su gestién asisten las necesidades de las unidades operativas,
sin participar directamente de las operaciones de transformacién;

Los recursos y productos/servicios sectoriales, que constituyen Ia
“mercaderfa™ de intercambio entre los distintos unidades o subsistemas
internos de fa empresa.

El limite o “cerco™ del Area de Responsabilidad que involucra la gestién
de una unidad o subsistema, Y que incluye sus resultados.

El marco de rentabilidad en que el conjunto anterior debe desenvolverse

para asegurar la viabilidad econémica de Ia empresa en el contexto
actual.

Subsistemas y areas de responsabilidad

Cada uno de los subsistemas es una "caja negra™ dentro de la cual se
desarrolia la gestién.

Su alcance es arbitrario, si bien en el esquema han sido trazados abarcando
unidades (operativas o de servicios) completas.

La misma representacién puede aplicarse tanto a una direccién, upna gerencia, un
departamento, un- sector o un puesto de trabgjo, todos ellos susceptibles de ser
considerados subsistemas.

Esto implica que, cualquiera sea Ia dimensién del subsisterna, a él ingresan recursos
que a ravés de Ia gestion son transformados en producto/servicios. -
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SUBSISTEMA
==s) En

El area de responsabilidad incluye tanto la gestién del subsistema como sus
resultados en términos de cantidad de recursos consumidos, cantidad de
producto/servicio obtenido, cumplimiento de plazos, cumplimiento de
especificaciones y contribucién a la gestién del subsistema receptor, cliente
o usuario del propio producto/servicio. :

Las variables de resultado mencionadas permiten construir los instrumentos
basicos de gestién, objeto de estudio del presente Cuaderno.

£Qué pasa dentro de la "caja negra™?

Si bien el anélisis que aqui se hara se concentra en la evaluacién de la
gestion a partir de la lectura de instrumentos de resultado, esto no
conlleva Ia desatencién de los procesos que tienen lugar dentro de Ia
“caja negra“.

Los procesos contenidos en el subsistema son los que han conducido
a los resultados observados externamente. La lectura de los
resultados es el primer paso para revisar criticamente los procesos. La
modificacién de los procesos, seré la consecuencia natural del anilisis
de los resultados. '

¢Qué elementos juegan dentro de la caja negra, como vehiculo para el
logro de los resultados? Bésicamente, podemos distinguir 3 tipos:

1. Normas y procedimientos
2. Actitudes del personal

3. Habilidades del personal
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Normas y procedimientos

- La regulacién normativa de los procedimientos aplicados en los
procesos les da “fuerza de ley™ dentro de la empresa, y constituye [a
referencia objetiva contra la cual puede evaluarse si tales procesos
son los més aptos para el logro de los resultados.

La cada vez mayor vigencia de las normas internacionales de garantia
de calidad (API, ISO serie 9000)! también contribuye a estabilizar los
procedimientos alli donde no estaban normalizados, y constituye por
tanto una demanda del mercado, que ya no se agota en
especificaciones del producto/servicio, sino que se extiende a
especificaciones del sistema productivo.

Actitudes y habilidades de! personal

Operando desde el interior del subsistema, encontramos las actitudes
y habilidades del personal.

Para el cumplimiento de un procedimiento escrito no es suficiente la
existencia del procedimiento, se requiere también que quienes lo
implementan sean aptos para todas las acciones que el procedimiento
involucra. Es decir, que posean las habilidades que la ejecucién del
procedimiento por las personas reclama.

Finalmente, de la comprensién de los objetivos globales de 1a empresa
Y particulares del sector, surgird el sentido critico frente a los
resultados, y la actitud de bulsqueda de mejora continua en los
procesos, como via para perfeccionar asi los resultados.

Clientes y Proveedores

La empresa debe conocer las necesidades de sus clientes externos y
plantear sus propias necesidades a sus proveedores externos. De forma
andloga, también entre los subsistemas que interactian dentro de Ila
empresa debe darse este tipo de relacién proveedor - cliente.

i

1 Para una breve ampliacién sobre tales normas, véase el capitulo sobre CALIDAD.
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Los conceptos de proveedor - cliente interno  constituyen |a extensién

. natural de los de proveedor - cliente externo, aplicados a los vinculos entre

los subsistemas de fa compafnia.

Cliertta intarno de... Cliertte tnterno de... Cliertte intamo de... \

| N E e F
e ) ) ) o) | e [
L T L e e

\ EMPRESA

® La relacion peoveedor - cliente es dindmica: los roles a menudo se infercambian,

Un subsistema puede ser cliente de otro porque de €l recibe un servicio o
semielaborado. Pero, al mismo tiempo, e! primer subsistema es proveedor de
informacion al segundo, con el detalle del tipo de necesidad que debe satisfacerse.

¢ Todos somos clientes y proveedores de otros entes (internos o externos).

Todos interactuamos con clientes Y/o proveedores nuestros (internios Y/o0 externos)

Variables e Instrumentos del Anilisis de Gestién

Como se ha dicho, las variables de resultado permiten conformar los
indicadores o instrumentos bésicos de gestion.

En su condicién de "instrumentos", permiten medir la realidad del

subsistema elegido, expresando en forma cuantitativa distintos aspectos de
las salidas y las entradas al subsistema.

) Subsistema )

Recursos Productos/Servicios
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- numéricamente condiciones particulares de
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Por ella, es dtit visualizar los instrumentos como “"termémetros™ que revelan

la gestién. La analogia incluye Ia
definicién de una “zona de alarma™ en la "escala" del instrumento,

correspondiente al rango de valores que representan desvios importantes

respecto de lo esperado. Este aspecto seré desarroliado exhaustivamente en
el capitulo de Informe, An4lisis y Control de Gestién.

Glosario basico de Gestién

PRODUCTO

Bien fisico o servicio obtenido a Ia salida de un subsistema, que presupone la
existencia de una especificacion técnica definida para él.

RECURSO

Insumo necesario para la elaboracién del producto o {a prestacién del servicio.

GESTION

Conjunto de acciones y decisiones que toma el responsable de un subsistema para
“llevar adelante” su trabajo.

RESPONSABILIDADES

Conjunto de acciones y decisiones por las que puede responder y

"dar cuenta™ cada
persona con relacién a los resultados obtenidos.

UNIDAD OPERATIVA

Es la célula organizativa de las 4reas de linea (Abastecimientos, Manufactura o
Comercial) y, por lo tanto, es la expresibn menor identificable con una
responsabilidad de Gesti6n y su méaximo nivel de descentralizacién. En consecuencia,
la UO es la base para disefiar los sistemas de Programaci6n de la Produccién Y
Presupuesto y Costos (pues constituyen centros de costo).

Toda Unidad Operativa debe tener:

® Limites fisicos ("cerco” o "alambrado"):
¢ Disefio de flujos productivos (entradas y salidas, relaciones externas):
*

Diseno de estructuras (roles, funciones, pricticas operativas e instrucciones

de trabajo).
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UNIDAD DE SERVICIO

=~ Es la célula organizativa basica de las dreas que no son manufactura o comercial, y
que presta apoyo a estas Gltimas.

SUBSISTEMA

Conjunto de funciones y actividades interrelacionadas, ligadas por un objetivo
comdn, asociadas con un drea de responsablidad definida, y cuya gestién es objeto
de anélisis. Por su alcance, puede involucrar desde un puesto de trabajo, un sector o
una unidad operativa o de servicios, hasta un departamento, gerencia o toda la
empresa.

SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA

Designacion del primer nivel de responsabilidad funcional de una unidad operativa o
de servicios.

Procedimiento

Véase el capitulo "informe, Andlisis y Control de Gestién", donde hemos
incluido el Procedimiento de elaboracién de un Tablero de Comando, cuyas
primeras etapas abarcan la modelizacién del subsistema de gestién.
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3. Eficacia

EFICACIA

La eficacia es la medida en que se cumplen los objetivos de
produccién/servicio en cantidad y plazo.

De acuerdo con el nivel de gestién, puede definirse la eficacia en dos grados
diferentes:

¢ A nivel estratégico...

...la propia gestién serd eficaz si logra determinar qué cantidades
deben elaborarse de un cierto producto/servicio, y en qué plazo
(fijacién del objetivo);

®* A nivel operativo...

...la propia gestién serd eficaz si logra producir las cantidades
previstas en los plazos previstos, de acuerdo con una especificacion
predeterminada.

Obsérvese que en estas definiciones hacemos abstraccién del uso
(adecuado o no) que se ha hecho de los recursos para alcanzar el objetivo
en cantidad y plazo.

La eficacia es independiente del uso de los recursos y de
Ia validez del objetivo mismo.

La medicién del grado de cumplimiento de los objetivos, requiere conocer
tanto los objetivos planteados como los resultados, ambos por drea de
responsabilidad.
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" DEFINICIOK PREVIA DE OBJIETIVOS

EFICACIA

INFORMACION DE RESULTADOS POR

DE PRODUCTO/SERVICIO AREA DE RESPONSABILIDAD

¢  Magnitud a producir ®  Magnitud producida

® Cantidad prevista ® Cantidad real

®  Plazo fijado ® Plazo de anslisis

El indicador de eficacia podrs entonces calcularse como

Eficacia= Resultados= Cantidad Real Producida
Objetivos Cantidad Prevista

El indicador asi definido sélo es vilido:
¢ Si el plazo de andlisis de la cantidad real producida (Resultados) y el
plazo fijado para la cantidad prevista {Objetivos) coinciden:

® Si el tipo de unidad producida y el tipo de unidad a producir son iguales
(no ha habido cambios en las especificaciones).

Los valores que adopta el indicador de Eficacia son adimensionales, siendo
util su expresién porcentual. La eficacia de un sector sera mayor cuanto mas
se acerque su indicador al 100 %.

Una eficacia superior al 100% no implica una buena gestion. Si el valor
superara ampliamente el 100%, esto podria revelar que el objetivo no fue
estimado comectamente, o que el exceso de produccién respecto del
objetivo no podra ser consumido por el cliente. ‘
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PRODUCTIVIDAD

Vinculos con otros
indicadores de gestion

EFICACIA

Eficacia y Calidad

El cémputo que se efectiia sobre el propio producto/servicio para determinar
la Cantidad Real Producida debe considerar el cumplimiento de Ia
especificacion.

Si bien es la Calidad el indicador que evaltGa la concordancia con
especificaciones de un producto/servicio, la Eficacia de una gestién implica
que la Cantidad Real de producto/servicio no se aparta marcadamente de su
especificacion.

Eficacia y Productividad

La ineficacia de un sector puede aparejar improductividades * a valle™. El
cliente de un sector ineficaz debera elevar su nivel de stocks previendo el
incumplimiento en las entregas de las cantidades previstas en el plazo
acordado.

Procedimiento
1. Realice un ABC de los productes/servicios que genera Ssu
subsistema. ‘

Priorice de acuerdo con {a cantidad de recursos comprometidos en 13 obtencién de
cada producto/servicio.

2. Defina un plazo de referencia para establecer su plan de
produccién.

3. Seleccione los productos A de su curva Y verifique que sus
especificaciones estin definidas y estabilizadas.
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La estabilidad de las especificaciones implica que éstas no varian entre el momento
) de la formulacion del objetivo cuantitativo y el momento del cémputo de la
- producci6n real.

4. Determine la demanda que tendrdn sus productos A durante
el plazo de referencia adeptado. .
Consulte a sus clientes asegurdndose que las cantidades que ellos solicitan se

comrespondan con requerimientos objetivos de fa gestién de estas ditimos (ritmo de
produccién, stocks de seguridad, compromisos “aguas abajo” ).

Cuando los clientes no pueden aportar informacién sobre su demanda futura,

realice estimaciones en base a datos histéricos.

Sus eficacia estratégica dependeré def grado de precisién y objetividad que logre en
esta etapa. . )

5. Establezca su objetivo de produccién.

Concilie la demanda estimada con otros condicionantes que puedan influir sobre Iz
cantidad que es viable producir {interrupciones operativas o no operativas, etc.).

6. Lleve un claro registro de la cantidad real que produce a lo
largo del plazo fijado.

7. Transcurrido el plazo de andlisis, calcule los indicadores de
eficacia de los productos/servicios seleccionados.

Verifique que las especificaciones de los productos/servicios involucrados se han
mantenido estables.

8. Identifique los desvios relevantes respecto del 100%

(Problemas)

Considere tanto desvios por exceso {Eficacia mayor que 100%) como por defecto
{Eficacia menor que 100%]), para apartamientos considerables respecto del
objetivo {por ejemplo, valores inferiores al 90% o superiores al 1 10%).

Ejercicio

Ejercitaremos el concepto de Eficacia juntamente con el de Calidad, en el
préximo capitulo.
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4.. Calidad

Lla calidad es el grado de concordancia entre las
caracteristicas de un producto/servicio real y los
requerimientos que debe satisfacer.

De acuerdo con el nivel de gestién, puede definirse la calidad en dos grados
diferentes:

* A nivel estratégico...

...el propio producto/servicio serd de calidad si su especificacion
responde a los requerimientos del cliente;

® A nivel operativo...

el propio producto/servicio serd de calidad si sus caracteristicas reales,
una vez elaborado, concuerdan con la especificaciéon técnica fijada para
él.

Nivel Estratégico

La especificacién definida debe atender a las necesidades objetivas, antes
que a los deseos del cliente.

Una especificacién definida racionalmente tendrd siempre en cuenta el
marco de rentabilidad en que se deberd elaborar el producto/servicio que
la cumpla.

Para un determinado uso y en un determinado mercado, al producto/servicio
no debe "faltarle™ ni “sobrarie™ calidad.
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Con todo, a veces una decision de tener un nivel de calidad

- {especificacién) superior al necesario puede ser una buena decisién

estratégica, pese a su costo.

Nivel Operativo

Un indicador de calidad reflejard la medida en que un producto/servicio
cumple con una especificacion.

De acuerdo con el producto/servicio cuya calidad se desea medir, sera la
definicion de el o los indicadores mas adecuados.

La Calidad de un producto/servicio puede evaluarse como:

Calidad =_Cantidad de unidades producidas que cumplen la especificacién

Cantidad total de unidades producidas

Sin embargo, es mas habitual medir la calidad a través de indicadores de
"No Calidad", es decir, que destacan la medida de los desvios respecto de
lo especificado.

Un indicador genérico usual es el Nivel de Rechazos {NR), dado por:

NR = Cantidad Rechazada
Cantidad Total Producida

Este indicador puede abrirse de diversas formas:

¢ Computando separadamente rechazos internos (detectados por el
Fabricante) y externos {denunciados por el Consumidor);

¢ Computando la cantidad de reclamos del consumidor, en lugar de la
cantidad de producto /servicio rechazado.

Recuérdese que hasta el momento hemos definido la calidad operativa
como caracteristica del producto/servicio real obtenido. Es de acuerdo con
esta definicién restringida que se proponen los indicadores aqui
mencionados.
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La Ecuacion Fundamental de la Calidad

Constituye la expresiéon conceptual del vinculo entre los niveles
Estratégico y Operativo vistos mds arriba:

NTS = NRC = NAC

donde
NTS: Nivel de Tolerancia del Superior;
NRC: Nivel de Requerimientos del Consumidor;
NAC: Nivel Aceptable de Calidad.

El NTS constituye la especificacion que la empresa define para el producto
que fabrica o el servicio que presta. Relne las caracteristicas del
producto/servicio que la empresa ha decidido ofrecer, con lo cual
configura una definicion estratégica.

El NRC refleja fas necesidades del cliente. Es la especificacion del
producto /servicio que el cliente espera recibir.

El NAC es el conjunto de caracteristicas reales del producto/servicio.

El NTS y el NRC reflejan decisiones o necesidades a priori de la
fabricacion/prestacion. El NAC, en cambio, se asocia a condiciones a
posteriori de aguélla.

La ecuacion pone en evidencia que la calidad real operativa del
producto/servicio, esta intimamente atada tanto a las necesidades del
consumidor como a la decisién estratégica de la empresa de satisfacerlas.

El cumplimiento de esta ecuacién por la empresa es condiciéon para su
viabilidad como proyecto econdmico y productivo (Efectividad Global).

No puede utilizarse para realizar célculos. Se trata de una relacidén
puramente conceptual, que es muy UGtil para apreciar la respuesta de cada
miembro de la igualdad ante un desbalance en alguno de los otros dos.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 4.3




®

CALIDAD

Ejemplos

Si NRC > NTS = NAC § I

El Consumidor requiere otras caracteristicas del producto/servicio, que el
Fabricapte no ha identificado o decidido proveerle. Este se limita a producir
correctamente de acuerdo con su propia especificacion.

Desenlace posible: El Fabricante perderd gradualmente su mercado, a pesar de que
produce “de acuerdo con la norma”.

Si NTS = NAC > NRC

El Fabricante ha decidido y logrado producir de acuerdo a una especificacion mds
exigente que las propias expectativas del Consumidor. Esta decisicn puede a veces
ser oportuna como recurso estratégico para adelantarse a la competencia, sin que
conlleve un "regalo” de calidad que haga muy costoso el producto.

Si NTS > NAC = NRC

El Fabricante ha decidido producir de acuerdo a una especificacion mis exigente
que la del cliente, pero ain no lo logra. Aunque las caracteristicas reales del
producto satisfagan transitoriamente las necesidades del Consumidor (NAC=NRC),
es probable que NRC tienda a igualarse con NIS. En efecto, el cliente esperard que
el Fabricante cumpla con lo que le promete, por lo que esta relacién se transformard
en NTS = NRC > NAC.

Desenlace posible: El fabricante perderd gradualmente su mercado, a pesar
de que adopta una especificacion que supera o iguala a la del Consumidor.
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Procedimiento

1. Identifique los productos/servicios que constituyen la salida
(output) de su subsistema.

2. Ordénelos en un ABC de acuerdo con algiin criterio racional
Criterios posibles:
L Cantidad de recursos comprometidos en su produccién/prestacion.

g Cantidad de recursos comprometidos en la produccién/prestaciéon perdida
por fuera de norma

* L Factibilidad de reproceso de la produccion/prestacion fuera de norma.

. Impacto en la gestion del cliente {Efectividad).

3. Identifique la especificaciéon correspondiente.

Si no existe especificacion explicita sobre el producto/servicio, elabérela en
\ términos objetivos, medibles y/o comprobables. No exprese las caracteristicas del
producto/servicio que especifica en términos subjetivos. Hagalo junto con los
clientes internos a los que destina ese producto/servicio.

- 4. Defina sus propios indicadores de calidad
5. Inspeccione su producto/servicio.

6. Registre el resultado de las inspecciones

- La registracién constituye la base informativa sobre la cual podra calcular sus
ey indicadores de calidad.

7. Registre los reclamos/devoluciones de clientes

e Procure registrar separadamente los rechazos/reclamos de clientes respecto de las
no conformidades que Ud. mismo detecta. De este modo, podrid evaluar no
) solamente la calidad de su producto/servicio, sino la eficacia de su propia

inspeccién.
D 8. Calcule sus indicadores de calidad
&
)
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Un poco de historia: Evolucion del Concepto de

Calidad '

Durante largo tiempo, la légica industrial estuvo sustentada sobre el principio
de la cantidad. La finalidad del fabricante consistia en producir el maximo de
productos para abaratar costos. En una situacién de penuria, las exigencias
del cliente solian reducirse a obtener el producto deseado. La competencia
ha lievado a que los clientes expresen una opcién por la calidad, que fue
satisfecha de manera diversa en cada época histérica.

En sentido amplio, el concepto de Calidad ha evolucionado del simple
cumplimiento de especificaciones a la reduccién de la variacién propia de los
procesos. La idea de reduccién de la variacién queda reflejada en una
definicion de Calidad de Genichi Taguchi:

La Qalidad estd asociada al grado de variacion respecto del valor
objetivo. A mayor variacion, menor Calidad,

Inspeccion

Centrada primariamente en la deteccion de los defectos una vez producidos,
supone - en su acepcién original - el examen del 100% del lote. Por este motivo,
genera rapidamente sobrecostos, tanto por la operacién adicional que significa la
Inspeccién, como por el descarte que surge de la segregacién del matedal fuera
de especificacion.

Control (Estédl'stico) de Calidad

Pretende decidir sobre la aceptacién o rechazo de un lote, a través de inspeccidn
reducida (sobre una muestra, no sobre el 100%} del mismo, y para lo cual recurre
a herramientas estadisticas. Dado que la decision que se asume involucra al lote
completo, este método puede conducir a quien decide a dos tipos de errores:

® El rechazo de un lote de calidad aceptable {“riesgo del proveedor™}
® |a aceptacién de un lote de calidad no satisfactoria {"riesgo del cliente"}

En comparacién con la Inspeccién 100%, el Control de Calidad permite una
decisién mas rdpida. Sin embargo, ambos configuran sistemas de deteccién, y por
lo tanto no inducen al mejoramiento sostenido de la calidad. Se necesita,
entonces, montar sistemas que permitan que los conductores de los procesos
sean los actores de una estrategia real de prevencién.
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Sistemas de Aseguramiento de la Calidad

Caracteristicas

Constituyen el primer gran avance hacia la prevencién. Involucran a todas las
funciones de la empresa, desde la etapa de diseiio, pasando por abastecimientos,
produccidn y comercializaciéon. Todos los procedimientos aplicables son
respaldados por escrito, y su emisién, archivo y control constituye el referente
contra el cual se actia. Dada su estrategia de prevencién, fos desvios se detectan
tempranamente en los procesos, y se busca atacar sus causas a fin de evitar su
repeticién. Todas las inspecciones a que se someten los materiales y los procesos
son registradas de modo tal de permitir el rastreo de cualquier problema surgido
aguas abajo del ciclo productivo. El alcance de los Sistemas de Aseguramiento {o
Garantfa} de Calidad es variable de una empresa a otra, y habitualmente ests
regulado por normas internacionales que sobre el tema rigen en los mercados
donde tales empresas se desenvuelven.

Normmas vigentes

Las normas 1SO serie 9000 son las que actualmente rigen con mdas fuerza estos
sistemas.

Es habitual que los sisternas de aseguramiento de calidad estén sujetos a
auditorias de clientes u organismos pablicamente reconocidos, que certifican la
conformidad del sistema a alguna norma de uso en la industria, como la
mencionada.

Adoptada por los paises de la Comunidad Econ6mica Europea como barrera de
entrada a productos ajenos a la regién, su difusién ha comenzado a sentirse en la
Argentina. De las sociedades de la Organizacién Techint, el sistema de
aseguramiento de calidad de SIDERCA ya ha sido certificado de conformidad a {a
norma SO 9001, y el de SIDERAR, a la ISO 8002.

Gestion Total de la Calidad {TQM}):

La Gestién Total de la Cafidad (Total Quality Management) puede comprenderse a
partir del anilisis de cada término:

Gestién involucra la aplicacion de la filosofia y las técnicas de TQM a todas las
actividades. Existen técnicas tanto nuevas como preexistentes que el TOM ha
reunido para su aplicacién sistemdética combinada, dando asl un soporte més
cientffico a la toma de decisiones.

ITQM equivale a Total Quality Management. En este Cuaderno hemos optado por designar el concepto de
Gestiéa Total de Calidad con esta sigla, ampliamente difundida en el d4mbito de la.Calidad. Existen otras L e
traducciones del mismo, tales como Gerenciamiento Estratégico de la Calidad, Calidad Total, etc.
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Total se utiliza porque este proceso de gesti6n involucra a todo el personal de fa

organizacién, desde el nivel mas bajo hasta el mas afto, y de todo tipo de

= funciones. Se parte del reconocimiento de que cada actividad contribuye o
repercute sobre la calidad y la productividad. La gente que participa de esas
actividades estd en las mejores condiciones para identificar los problemas e
implementar el cambio utilizando técnicas de TOM.

Calidad es la dimensi6n por la cual se mide el valor de este modelo de gesti6én. Se
enfoca sobre la mejora de la calidad en todas las funciones, sistemas y procesos,
e incluye no sélo la eliminaci6n de ia produccién indeseable, sino que genera una
produccién cercana a la ideal.

Un principio clave del TOM es la mejora continua de la calidad del proceso. Esto
involucra

® la reduccién en la variacién del proceso, y

¢ la reduccién en el iempo de ciclo.

Es en estos dos dltimos aspectos donde reside una diferencia fundamental con los
sistemas de aseguramiento propiamente dichos, y que es la que en definitiva logra
reducir costos a través de la mejora de la calidad (véase el apartado Costo de la

Calidad, m3s abajo).

El rol de los Sistemas de Aseguramiento de Calidad, en una organizacién que ha
alcanzado el TQM puede resumirse asi:

® Respaldar el liderazgo gerencial de la mejora continua, desarrollando auditorias
detalladas de calidad en cada funcién de la organizacion para identificar:

= La calidad de fa informacién Y servicios que son generados por el
subsistema funcional y las principales fuentes de pérdida de calidad, tales
que afectan la satisfaccion de los clientes internos y extemos.

™y = ™
) n (o

= El estado y efectividad de costo del control de calidad y las acciones de
mejora encaradas. :

= La calidad de las entradas ("inputs®) a la funci6n desde otras funciones
interas de la compania, y desde fuentes externas.

= Prioridades de mejora en cada una de estas dreas.
* Proveer consultoria interna sobre el control de las operaciones cotidianas. La

consultoria incluye la asistencia en Ia estimacién de costos de calidad
imperfecta y las medidas asociadas de comportamiento de los procesos.

® Identificar, adquirir o desarrollar nuevos métodos y herramientas de
e evaluacién de la actuacion.

. ¢ Disednar y conducir capacitacién y comunicacion para difundir los métodos Y
herramientas para la mejora continua.
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CALIDAD

» _Costo de la Calidad

La medicién del costo de la calidad consideré tradicionalmente las
actividades de inspeccién y el costo de la produccién desperdiciada. Por
ejemplo, muchas compaiiias relevaban el costo de la mano de obra directa
y las materias primas consumidas en fos productos descartados, asi como
el retrabajo en f4brica, y procuraban reducir esos costos.

Pérdidas:

Descartes, retrabajos,
reinspeccién

Exceso de inventario
Costos de rediseto
Manipuleo de matenales
Exceso de capacidad
Esfuerzos de reprogramacion
Boedicon de producio de remplazo
Revision de partes defectuosas

A medida que la funcién de calidad evolucions de la Inspeccién (Control)
a actividades mas preventivas (Sistemas de Aseguramiento), la
consideracién de costos de calidad se extendié al de la prevencidn,

evaluacion y fallas interna y extermna. Las definiciones de tales costos,
segdn la ASQC?, son:

Prevencién: Costos asociados con personal de disefio, implementaciénn y
mantenimiento del sistema de calidad, incluyendo el de
auditoria.

Evaluacién: Costos asociados con la medicion, evaluacién, o auditoria de

productos, componentes y materiales comprados para

asegurar su conformidad con especificaciones de calidad Y
prestacion.

Falla interna: Costos asociados con productos defectuosos, componentes

y materiales que no satisfacen las especificaciones de calidad
y provocan pérdidas de manufactura.

Falla externa: Costos generados por productos defectuosos despachados a
clientes.

2ASQC = American Society for Quality Control
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--- -  En base a estas definiciones, las categorias de costos y sus principales
elementos, tal como fueron establecidos por la ASOC, son:

Educacién para la calidad.

Auditorfas de calidad

COSTOS DE PREVENCION COSTOS DE EVALUACION
® Revisién de Contratos ® [aspecciones Y ensayos de
recepcion.
® Desamrollo de Producto / Servicio
[Diseno. ®  Equipo de medicién y ensaya.
® Ensayos de campo ® Gastos del equipo de medicién y
ensayo.
® Evaluacion y calificacién de provee-
dores. ® Evaluaciones de campo.
® Revisibn de datos técnicos de ® Programas de inspeccién “en la
6rdenes de compra. fuente”.
® Planeamiento del sistema de calidad. e

Inspeccién y ensayo de materiales.

COSTOS DE FALLA INTERNA

COSTOS DE FALLA EXTERNA

Accibén correctiva de disefio.

Retrabajos debidos a cambios de
disefio.

Disposicion de material rechazado.
Accién correctiva sobre el proveedor.
Pérdidas de matérial ﬁo controlado.
Fallas de produccion.

Andlisis de fallas.

Operaciones extra.

Costos del scrap.

lnvestigacién de reclamos
Servicio al clientefusuario.
Mercaderla rechazada.
Cabertura de garantfa.
Punitorios.

Pérdida de ventas.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION
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La Gesti6n Total de la Calidad involucra una reduccién en la variacién de
los procesos, tanto dentro como entre distintas funciones de . la
organizacién (Compras, Produccién, Ingenieria, etc.).

Cuando el énfasis de la Calidad se centra fundamentalmente en el
cumplimiento de especificaciones, los esfuerzos de mejora se detienen al
satisfacerse esta condicién. El objetivo del TOM, en cambio, es eliminar

toda variacién en el proceso, por lo que la bisqueda de mejoras continGia
adn si se ha alcanzado el “cero defecto™.

Ejercicio

Desde principios del afio 1970 Juan Cémara es el propietario de una casa
de fotografia donde, ademés de las actividades de venta de rollos y
camaras fotogréficas, se realiza el revelado de fotos.

Juan atendia en forma personal su pequeiio negocio, realizando las tareas
de atencidn al pdablico, revelado de fotos Y tareas administrativas.

El lema de FLASH {nombre del negocio) era, en aquellos tiempos:
LE REVELAMOS SU FOTO EN 96 HORAS

El dlimo mes de ese afo le llevaron a revelar 150 rollos (todos de 36
fotos). En 10 entregas sufrié retrasos.

Con respecto ‘a la calidad, los clientes s€ mostraban en general
conformes, aunque Juan recibié ia queja de un cliente por la intensidad de
los colores. Juan realizé nuevamente las copias, satisfaciendo al cliente.

El proceso que utilizaba para revelar y hacer las copias contaba con la
asesoria de la empresa KADOK, que estimaba en un 2% el ndmero de
fotos a rehacer por problemas con el revelado, como algo normal.

Juan decidié contar cuantas fotos rehacia Y en ese mes llegé al nimero
de 217, incluido el rolio del cliente insatisfecho. Este namero lo sorprendié

por lo elevado, pese a que durante el mes no habia notado diferencias
respecto a lo que era normmal que le sucediera.

1. Describa en funcién de lo expresado arriba, cuil es el Producto o
Servicio que brinda FLASH

2. Con los datos del caso proponga Indicadores de Eficacia y Calidad y

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION
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_ 5.Productividad

PRODUCTIVIDAD

Recursos

La Productividad es la relacion entre las salidas
(productos;servicios) y las entradas (recursos fisicos) de un
proceso.

PRODUCTIVIDAD= SALIDAS = OUTPUT= PRODUCTO (o SERVICIO)
ENTRADAS  INPUT RECURSOS

Es una relacién entre cantidades y magnitudes.Tanto la cantidad de las
salidas como la cantidad de las entradas se expresan en sus respectivas
unidades.

Ejemplo: Cantidad de piezas fabricadas A

Kg de materia prima consumida X

Entonces,

La productividad es la relacién entre Ia cantidad de producto/servicio
obtenidos de un proceso, y la cantidad de recursos consumidos para su
obtencion.

Tales cantidades refieren a productos o a recursos fisicos medidos en

unidades fisicas.

El valor de la productividad no implica, a priori, la valuacién econémica de
las salidas o las entradas del proceso, si bien la repercusién de cualquier
variacién de la productividad es indiscutiblemente econémica.

Restricciones al calculo de la Productividad

Las dos grandes variables que intervienen en la determinacién de la
productividad (cantidad de productos y cantidad de recursos), presentan
dificultades para el célculo de este indicador..

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 5.1
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e Restriccién 1: Si fabricamos mdés de un tipo o finea de productos, no

o podemos sumar directamente las cantidades producidas de unos y otros,

va que estariamos "metiendo en la misma bolsa™ unidades no
homogéneas (Ej.: piezas de diferentes especificaciones).

e Restriccion 2: Si consumimos mds de un tipo de recursos o insumos en el
© proceso, tampoco podemos sumar directamente las cantidades
comprometidas de todos los recursos aplicados a nuestra produccién,
pues aqui la falta de homogeneidad es ain mayor {Horas Hombre, Kg,
Horas Maquina, etc.).

Coémo se superan las restricciones al calculo de
la Productividad

La definicién genérica de Productividad dada al comienzo es conceptual,
pero no es operativa dado que no puede calcularse en unidades fisicas.

@) Tampoco seria util considerar siempre todos los productos y/o todos los
= recursos, aun si el calculo en unidades fisicas fuera factible.
L

Con un criterio ABC, es habitual que sélo algunos productos y algunos
- recursos aporten informaciéon valiosa sobre la gestion en su conjunto.

Para dar sentido a la determinacién numérica del indicador de Productividad,
se adoptan algunas definiciones complementarias, donde el alcance de los
productos o los recursos considerados en el calculo es mas limitado:

TODOS ALGUNO
PRODUCTOS
& ANALIZADOS PRODUCTIVIDAD | PRODUCTIVIDAD
(‘ TOTAL PARCIAL
=
RECURSOS ANALIZADOS -
TODOS PRODUCTIVIDAD PRODUCTOS PRODUCTO A~
GLOBAL RECURSOS RECURSOS
ALGUNO PRODUCTIVIDAD PRODUCTOS PRODUCTO A~
ESPECiFlCA " RECURSO X RECURSO *X"

De acuerdo con este cuadro, la Productividad es

e [Especifica si se calcula respecto del consumo de un dnico recurso;
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® Parcial, si se calcula para un solo producto;

® Parcial Especifica, si se calcula para un solo producto, y respecto del
consuma de un Gnico recurso;

y de manera andloga para otras combinaciones.

Para determinar cual de estas formas de andlisis de la Productividad es el
mé4s conveniente para nuestro caso, debemos resolver:

a) ;Qué recurso/s consideraremos y en qué unidades lo/s mediremos?
b) ;Qué producto/s consideraremos y en qué unidades lo/s mediremos?

Siempre que elijamos mas de un producto o mas de un recurso para
reunifios en el mismo indicador, deberemos realizar supuestos vy
simplificaciones a efectos de homogeneizar unidades, con la consecuente
pérdida de precisién.

a.- ;Qué recurso/s...?

Dependera del objetivo del control, frente al cual un recurso podra o no
ser considerado “critico™. Existen dos criterios basicos para determinar
la "criticidad” de un recurso:

e (Criterio de Control de Costos: Selecciona el recurso mas caro,
aquél cuya variabilidad mas pesa en la estructura de costos del
sector.

e (Criterio de Control de Produccion: Selecciona el recurso mas
escaso, aquél que constituye el cuello de botella del nivel de
produccion.

La selecciéon del recurso adecuado, entonces, podra surgir de un ABC
de recursos de acuerdo a alguno de los dos criterios

De acuerdo con el recurso elegido, las unidades fisicas adoptadas
podran ser:

RECURSO UNIDAD
Mano de Obra Horas Hombre
Maquinaria Horas Maquina
Materia Prima | Kg, litros, unidades, etc.
Todos o algunos de los 4 .. Monetaria ($, US$S,.. .|
anteriores etc.)
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Obsérvese que sélo las unidades monetarias permiten cuantificar los
consumos de mas de un recurso. Mo existe equivalencia posible entre
las distintas unidades fisicas en que medimos las cantidades de
recursos.

El relevamiento de los tiempos computables como recurso consumido
{para Horas Méquina u Horas Hombre) debe hacerse con una clara
imputacién de las interrupciones a las dreas de responsabilidad que las
originan. Para ello, es importante definir con qué estructura de tiempos
se hara el cémputo de tales recursos, estructura que es convencional y
permite establecer responsabilidades en relacion a la toma de
decisiones.

Estructura de Tiempos
para el Analisis de las Productividades

TIEMPO CALENDARIO

TIEMPO NO TIEMPO POSIBLE
POSIBLE
TIEMPO NO TIEMPO DISPONIBLE
DISPONIBLE l
INTERRUPCIONES NO INTERRUPCIONES TIEMPO NETO
OPERATIVAS OPERATIVAS Efectivo
Operativo
@ Feriado ® Parada Programada | ® Causas Mecénicas ® Causas varias de
Anual L. produccidn.
® Descanso ® Causas Eléctricas
Obligatorio | ® Vacaciones del Personal ® Tiempos de

® Tumos sin | ® Parada Programada Ordi-
trabajo pre- nana.
wisto .
® Paros gremiales Y
asuetos
® Corte de energia externa
@ Falta de materia prima
® Falta de monte

® Valle saturado

® Causas varias de
Mantenimiento

® Causas ajenas a Man-
tenimiento y Produc-
cidn

preparacion

b.- ;Qué productos/s...?

A priori, pueden elegirse aque! o aquellos productos mas involucrados
en el consumo de recursos criticos.

Si se considera mas de un producto/servicio dentro del mismo
indicador, muchas veces es posible encontrar relaciones de equivalencia
vélidas entre las unidades fisicas de cada uno de ellos.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION
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Esto conduce al concepto de

Produccién Equivalente: Es la expresién en unidades fisicas
homogéneas de la cantidad total de un conjunto de productos (o
servicios) diversos.

La relacibn de equivalencia entre distintos productos
establecerse en base al uso de un recurso compartido.

puede

Ejemplo

Los siguientes productos comparten un recurso (materia prima). El
consumo especifico del recurso {=cantidad del recurso por unidad de
producto), en cada producto, es el que indica el cuadro:

CONSUMO ESPECIFICO
PRODUCTO DEL RECURSO
iKgl
A 1
B 0.5
C 0.2

Si optamos por expresar toda nuestra produccion como “produccién
equivalente de producto A", tendremos que 1 Kg de recurso permite

fabricar:
1 unidad de A
2 unidades de B

5 unidades de C

Asi, podriamos expresar nuestra produccion del mes pasado de la

siguiente manera:

PRODUCTO | PRODUCCION FACTOR DE PRODUCCION
REAL EQUIVALENCIA | EQUIVALENTE
COMO "A"
A 15 1 15Ueq. A
B.~ 6 . 2 12U eq. A
C 19 5 95 Ueq. A
TOTAL 122 Ueq. A

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION
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Diriamos, entonces, que hemos elaborado 122 “unidades equivalentes™
del producto A.

De acuerdo con lo senalado hasta aqui, el céiculo de la Productividad puede
expresarse en unidades fisicas precisas, en unidades fisicas aproximadas
(concepto de Produccién Equivalente), o en una combinacién de las
anteriores con unidades monetarias.

La Productividad Global Parcial se expresa en términos de unidades de
producto elaboradas, respecto de unidades monetarias ($) gastadas en los
recursos consumidos en su elaboracion.

La Productividad Global Totaf es analoga a la anterior, pero el producto se
expresa en unidades equivalentes, cuando esto es posible.

En cualquier caso, la referencia a recursos expresados en unidades
monetarias constituye una simplificacion que es conveniente evitar. Un
cambio en los precios relativos de los recursos de un periodo a otro,
distorsionaria los valores de las Productividades a comparar, adn en
contextos no inflacionarios.

Para que el concepto de Productividad sea operativo para el control, se debe
trabajar con Productividades Especificas.

Otras definiciones

Existen indicadores de Productividad que adoptan definiciones inversas a las
expuestas aqui, pero que se consideran igualmente validas:

e Consumo especifico: Es la cantidad consumida de un cierto recurso por
unidad de producto elaborado. Es la relacidn inversa de la Productividad
Especifica.

e Puesta al Mil: Es un caso particular de la anterior, aplicable
especialmente a la materia prima principal. Da una idea de la cantidad
de esa materia prima consumida por cada unidad de la misma presente
en el producto terminado. Suele ser un valor cercano y superior a 1. Es
adimensional, dado que numerador y denominador estan normalmente
expresados en la misma unidad de peso.

e (Caida: Es el valor en exceso respecto de 1 de la Puesta al Mil. Se
clasifica en:

1. Caida tecnoldgica: Es el materdal que se consume en exceso a causa de
limitaciones propias de ia tecnologia.
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2. Ceida de aceptacion: Es el material consumido en el producto fuera de especificacion.

Alcance del indicador de Productividad

Cualquiera sea la definicién que se adopte para medir la Productividad de un
subsistema, en ningtin caso expresa por si misma un juicio de valor de Ia
situacion, sino tan sélo un juicio de hecho.

“Nuestra Productividad es de 7 piezas de producto A por hora hombre™ [Jicio de hechol

“Nuestra Productividad es muy alta™ {Jucio de valor

Es evidente que la segunda expresion involucra fa referencia a un valor de
comparacion por parte de quien la formula. No puede sostenerse que una
Productividad es alta o baja, si no se la considera en relacién a una
Productividad de referencia de nivel "adecuado™.

Esta omision del indicador se allana a través del concepto de Eficiencia, que
se vera en el proximo capitulo.

Procedimiento

1. Determine de acuerdo con algiin criteric ABC qué producto
o productos generados por su subsistema elegird para el
calculo de Productividad.

Si elige méas de un producto, detecte relaciones de equivalencia entre ellos a
través del consumo de un recurso comin, a fin de trabajar con unidades
equivalentes.

Si no existen relaciones de equivalencia, calcule Productividades Parciales.

2. Determine, de acuerdo con algin criterio ABC, qué recurso

0 recursos consumidos por su subsistema elegird para el
calculo de la Productividad.

Procure seleccionar s6lo un recurso, de acuerdo a si éste es el mas caro {Control
de Costos} o si es el mds escaso (Control de Produccién).

Si opta por més de un recurso y expresa sus consumos en unidades monetarias,
registre claramente sus precios de referencia, a fin de tomarlos de forma
homogénea cada vez que realice el mismo céalculo. De otro modo, sus
Productividadés no seran comparables de un periodo d'otro.
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PRODUCTIVIDAD

3. Establezca la estructura de tiempos aplicable al computo del
recurso consumido (Mano de obra y/o Maquinaria) -

Identifique el tipo de interrupciones vinculadas con el consumo del recurso, y
cuéles de ellas se originan en responsabilidades internas al subsistema.

4. Adopte indicadores de Productividad adecuados.

Considere c6mo se definen fos indicadores equivalentes de procesos similares al
suyo.

Exprese su propia Productividad en términos que més tarde puedan compararse
con valores tipicos {standards} de referencia.

Recuerde que son vélidas las definiciones en términos de consumaos especificos.

5. Registre las cantidades de producte y recursos
comprometidos en su obtencién.

6. Calcule la/s Productividad/es adoptadas.
Ejercicio

Ejercitaremos el concepto de Productividad junto con el de Eficiencia, en el
capitulo correspondiente a este ultimo.
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EFICIENCIA

La Eficiencia es la relacion entre la Productividad Real y la
Productividad Standard de un proceso.

EFICIENCIA = PRODUCTIVIDAD REAL x 100
PRODUCTIVIDAD STANDARD

Es wuna relacion adimensional, dado que las unidades de ambas
productividades se simplifican.

De acuerdo a la definicion, se pueden reexpresar las Productividades del
siguiente modo:

_Produccién Real
.. Productividad Real Recursos Reales Recursos Standard
Eficiencia _ _ _ . x 100
Productividad Standard Produccién Real Recursos Reales
' Recursos Standard
Entonces,

La Eficiencia es Ia relacion entre los recursos standard y los recursos reales
consumidos en la obtencion de un determinado volumen de produccion real.

Dado que de una a otra expresion el valor standard ha pasado del numerador
al denominador, para evitar confusiones en el cdlculo puede ser dtil la
siguiente regla:

b Si mi Eficiencia es superior a 100% ("soy muy eficiente™), es porque mi Productividad
Real es superior a la Standard. Por lo tanto, para que 1a relacién anterior sea superior a
100% la Productividad Real debe ir en el numerador.

. Si mi Eficiencia es superior a 100% ("soy muy eficiente™), es porque el consumo Real
de Recursos que he hecho para obtener mi produccién, es inferior al consumo
Standard, para ese mismo nivel de produccién. Por {0 tanto, para que la relacién sea
superior al 100% los Recursos Reales deben ir en el denominador.

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 6.1
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EFICIENCIA

- Conceptos asociados

La definicién que se ha dado de Eficiencia es operativa fundamentalmente
cuando se calcula en base a productividades especificas, debido a las
restricciones para el célculo de la Productividad senaladas en el capitulo
cormrespondiente.

En la teminologia de uso industrial, existen conceptos asociados al de
Eficiencia, o que constituyen acepciones més restringidas de esta tltima:

e Rendimiento es la eficiencia del recurso maquina
* Aprovechamiento es la eficiencia del recurso materia prima

e Eficiencia, suele utilizarse para denotar la del recurso mano de
obra.

De todos modos, téngase la definiciobn planteada como vdlida para
cualquiera de estas situaciones.

Seleccion de los Standards

Los valores standard de comparacion para el célculo de la Eficiencia deben
ser cuidadosamente elegidos.

Un Standard (de Productividad o de consumo de Recursos) debe satisfacer 4
requisitos basicos:

e Ser estable en el tiempo {Estabilidad}
e Ser representativo del proceso {Representatividad)
e Estar definido claramente y sin ambigGedades (Unicidad)

e Ser consistente (establecido con criterios homogéneos)
(Consistencia)

Las fuentes de las que pueden obtenerse standards de comparacién son
habitualmente:

e Valores histdricos propios.

e Valores de mercado (tomados de la competencia, para un proceso,.
tecnologia y recursos humanos similares).

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION 6.2
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® Valores tedricos {standards técnicos nomalmente informados por
- ‘los proveedores de la tecnologia).

Si bien la adopcién de standards histéricos es un razonable punto de partida
para el célculo de la Eficiencia, desde el punto de vista estratégico es crucial
adoptar standards de mercado.

A nivel operativo, los standards deben definirse en base a los recursos
disponibles (no los posibles o deseables). Toda mejora de gestiébn estara
basada en el mejor uso posible de los recursos asignados.

Procedimiento

1. Calcule sus indicadores de Productividad

Aplique el Procedimiento sefialado en el capitulo correspondiente

2. Determine las Productividades Standard asociadas a los
indicadores del paso 1.

() Aseglirese de que los standards satisfagan los requisitos de Estabilidad,
D Representatividad, Unicidad y Consistencia.

Si carece de standards de mercado y te6ricos, adopte como standards sus
propios valores historicos.

3. Calcule la/s Eficiencia/s adoptadas.

Para Eficiencias fuertemente alejadas del 100%, verifique el cumplimiento de los
requisitos del standard adoptado, antes de extraer conclusiones sobre tales
desvios. )
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. [Ejercicio

Antes del afo 1975 Juan Camara cobraba por el servicio de revelado de
fotos un precio de $4 cada una.

A una cuadra de su negocio abrieron otro que, con una estructura similar a
fa de FLASH, ofrecia el servicio de revelado @ $3.50 por foto. Juan observé
que perdia clientes, por lo que decidié revisar su estructura de costos.

El negocio se habia agrandado en los dltimos afios por lo que Juan habia
contratado un empleado que realizaba el revelado asi que él s6lo se dedicaba
a la atencién y venta.

Esta persona trabajaba un promedio de 25 dias por mes, 6 horas por dia.

En ese tiempo revelaba un total de 210 rollos por mes que era el voliimen de
ventas promedio mensual alcanzado durante el Gltimo ano.

El empleado estaba contratado por horas con un sueldo de $55 por hora.

Los productos utilizados son liquido revelador {15 l/mes, $100/1) y papel de
fotos {150 m2/mes, $66/m2, p.a.m.1,3).

Ademas el negocic tiene gastos fijos de $ 7.560 por mes.
Con estos datos, Juan calcula sus costos y sus precios.

Juan vié que con sus costos no podia competir por lo que consiguié de la
firma KADOK el standard de rollos revelados por hora (2.5 rollos/h)y decidid
junto con su empleado rever la forma de trabajo, la metodologia de corte de
papel a fin de optimizarla y la forma de reciclar el liquido revelador. '

Luego de este andlisis llegaron a la conclusién que con 4 h-dia podrian cubrir
la necesidad total de revelado.

También redujeron la Puesta al Mil del papel a 1,2 y el consumo de liquido
revelador a 11.5 /mes. Debido a estos cambios, finalmente decidi6 bajar sus
precios al nivel de los de la competencia.

Determine algunos indicadores de gestién de FLASH antes y después de los
cambios implementados en la metodologia de trabajo. En base a ellos,
calcule los costos antes y después de los cambios y determine si es viable
una reduccion de precios a niveles competitivos.
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ANTES

DESPUES

L)
.

¢Cuénto produce mensualmente FLASH?

2. (Cudnta mano de obra se dtiliza {"se consume®}
mensualmente?

3. ¢Cuénto papel de revelado se consurme mensualmente?

4. (Cull es la Productividad Especifica de la Mano de
Obra?

5. ¢Cudl es la Productividad Especffica del papel de
revelado?

6. ;Cuantos rollos se revelan, en promedio, por hora?

7. ¢Cuéntos rolios deberfan revelarse por hora, de acuerdo
a los standards de 1a industria?

8. ¢Cudl es la Eficiencia de Flash?

9.1 ;Cuél es el costo mensual de cada recurso, si el costo
unitario de los recursos utilizados para el revelado es:

Papel: $66/m2
Liquido revelador: $100/itro
Mano de obra: $ 55/hora ...?

9.2. {Cudl es el costo mensual total, incluyendo los
gastos fijos? ($7560.- por mes).

9.3.  {Cuél es el costo unitario mensual?

9.4. ;Cudl es el precio unitario?

9.5.  ;Cudl es el beneficio unitario?

9.6 ;Qué porcentaje del costo total mensual representa cada
rengién de costo?

Papel

Liquido revelador
Mano de obra
Gastos fijos

9.5 ;Cuél es el recurso de mayor costo mensual?

CONCEPTOS BASICOS DE GESTION
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- 7 .Efectividad

EFECTIVIDAD

La efectividad es la medida de la propia contribucién al
objetivo de quien recibe nuestro producto/servicio.

De acuerdo con el nivel de gestion, puede evaluarse la efectividad en dos
grados diferentes:

® A nivel estratégico...

-..la propia gestién serd efectiva si logra identificar exitosamente qué
producto/servicio producir, y a qué clientes entregarlo, de modo que
éstos mejoren su gestién como consecuencia de su uso 0 consumo.

¢ A nivel operativo...
...la propia gestibn ser& efectiva si logra que el cliente reciba el
producto/servicio que debe recibir, Y qQue necesita para mejorar su
gestién.

De acuerdo con el alcance de la gestion, el anélisis de la efectividad es
viable:

* A nivel empresa;
¢ A nivel sector.

Ambos criterios de anilisis {por Nivel y por Alcance) se combinan en el
siguiente cuadro dando lugar a las preguntas rectoras de la Efectividad:

NIVEL ESTRATEGICO QPERATIVO
ALCANCE
EMPRESA {Cudl es el producto que nuestra iRecibe el cliente adecuado el producto
organizacién debe fabricar, y para qué adecuado,y mejora éste su gestién
mercados (contribuyendo asl a mejorar como consecuencia de su uso?
la gestién de estos Gitimos)?
SECTOR {Cudl es el producto o servicio que - {Recibe el cliente adecuado (intemo o
nuestra érea debe entregar a valle, y _ extemo), el producto/servicio que
| cudles son los clientes ititemos a cuya | necesita, y mejora su gestién como
gestion contribuir4? consecuencia de su uso?
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" También puede analizarse la Efectividad de un sector de acuerdo con el

alcance de su contribucién, dentro de la propia empresa. Asf, por un lado

Efectividad Global es la contribucion de la propia gestién al
objetivo global de la empresa

Consideramos el objetivo global de la empresa el posicionar rentablemente
su producto en el mercado. En consonancia con esta definicién, la
Efectividad Global de todo el sistema (Empresa) queda reflejada por su
rentabilidad. Y, por otro lado,

Efectividad Especifica es la contribucion de la propia gestién
a los objetivos de la linea usuaria o a valle ("aguas abajo"-
cliente interno).

Es el maximo aporte posible de una Unidad Operativa o de Servicio a la
Efectividad Global.

A diferencia del resto de los instrumentos de gestién, que se "conectan" a
nuestro propio subsistema, la definicién de Efectividad Especifica conileva
que su medicibn se realiza sobre el subsistema que recibe nuestro
producto/servicio.

Instrumento de Gestién

Efectividad de U. 0."B"

de U.0. "A"

- -
- 4 ~

-Recursos Producto Recursos - ~~._ Sectoriaf
U.0. "A" Sectorial uo.B ~ TS~ Output™)
Claput”) {"Output™)

UNIDAD OPERATIVA A" UNIDAD OPERATIVA "B"
(U.0. "A™) {U.0. "87}

La determinacidn de la Efectividad da sentido al logro de la Eficacia, Calidad
y Eficiencia. Ninguno de estos ultimos instrumentos tiene valor, si no
contribuye a los objetivos de la linea usuaria ni mejora - aunque sea,
indirectamente - la rentabilidad de la empresa.
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La propia Efectividad s6lo puede conocerse a través de una fluida

. comunicacién con el cliente.

Por ejemplo,

® Si las especificaciones no estdn adecuadamente fijadas, el producto no contribuirs a
mejorar fa gestién del cliente, aunque esté elaborado de acuerdo a aquéllas.

® Si el propio sistema de calidad es imperfecto, el cliente podrs recibir un producto distinto
al que creemos que le despachamos.

Ambas circunstancias sélo se resuelven a través de la realimentacién que el cliente brinda
sobre el producto/servicio que recibe de nosotros.

La Efectividad no debe medirse en la satisfaccién o insatisfaccién del cliente,
sino en indicadores objetivos de su gestién.

De entre los indicadores de la gestion del cliente, deberemos seleccionar
alguno que refleje la repercusién de nuestro producto/servicio sobre ella.

Los indicadores de Efectividad de los sectores staff son los indicadores de
Eficacia o Eficiencia de los sectores usuarios.

Existe un deslizamiento temporal entre la accién Y la constatacién de la
efectividad en las gestiones staff o de maximo nivel jerérquico. Esto implica
que los efectos de una gestién staff sobre un &rea usuaria sélo son
comprobables y medibles después de un cierto lapso.

Ejemplo: Seguridad Industrial serd efectiva sélo cuando la linea actue de
forma tal que se reduzca el indice de frecuencia de accidentes.

Procedimiento

1. Realice un ABC de los clientes (internos o externos) a los que
entrega sus productos/servicios.

Priorice de acuerdo a la cantidad de recursos que su sector compromete para cada
cliente.

2. Realice un ABC de los productos/servicios que genera su
sector. ‘

Priorice de acuerdo a la cantidad de recursos comprometidos en fa obtencion de
cada producto/servicio.
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Construya una matriz producto-cliente ("qué producto para
qué cliente"). '

De las combinaciones surgidas seleccione las de producto A-cliente A.

Determine los indicadores de gestién de sus clientes A sobre los
que influye el producto/servicio A que Ud. les entrega.

Solicite a los clientes seleccionados los valores de tales indicadores, y constiiteles
qué cambios sugieren en su producto/servicio para mejorarios. .

®  Sino se encontraran mejoras potenciales en la gestién de su cliente originadas
en sus productos/servicios, puede evaluar su efectividad considerando el
impacto que tendrfa la suspensi6n de la entrega de ese producto/servicio.

®  Si su producto/servicio no incidiera de manera relevante en la gesti6n de su
cliente, analice junto con 6! la posibilidad de disminuir la entrega/prestacién, o
eliminarlas totalmente.

De esta manera , Ud. ahorrard en el consumo de sus Propios recursos criticos,
evitando una produccién de escasa contribucién a valle.

Determine los cambios que debe introducir a su
producto/servicio para mejorar los indicadores de gestion de
sus clientes.

Considere las sugerencias que recibi6 de sus clientes (punto 4. anterior), pero
siempre a la luz de una mejora medible de sus indicadores Y en el marco de
rentabilidad en que Ud. debe administrar su propio sector o puesto de trabajo, y de
la efectividad global de su contribucion.

Implemente los cambios necesarios, y efectie ¢l seguimiento de
los indicadores de gestién de su cliente para medir la mejora
generada. '

Recuerde que ni los efectos de su cambio ni la posiblidad de medirios seran
inmediatos si su sector es de servicios.

Repita el procedimiento anterior desde el punto 3. para otras
combinaciones producto-cliente (producto B-cliente A;
producto A-cliente B; etc.).

Tenga presente que su matriz producto-cliente es dindmica. A medida que Ud. revisa

Sus procesos para mejorar su efectividad, 1a importancia relativa de los productos-
clientes ira variando.
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" Ejercicio

A mediados de 1984, Juan Cémara noté nuevamente que sus ventas
disminufan.

Sin embargo,

Sus precios eran més bajos que los de la competencia, y la calidad de
las fotos que él revelaba era superior;

Segufa revelando con su método que, perfeccionado, conducia a que
entregara sus trabajos en 72 hs. :

Cumplia siempre en plazo, cantidad y calidad de la foto.

Sus consumos especificos habfan disminuido considerablemente y el
empleado tenia la suficiente experiencia como para reducir el tiempo por
foto. Como consecuencia de lo anterior, se habia logrado reducir los
costos Yy los precios de venta, manteniendo los margenes de ganancia.

Entre otras cosas, FLASH habfa sido nombrado Agente Oficial de
KADOK por su excelente calidad de revelado por lo que contaba con
descuentos especiales en sus principales insumos.

Pese a todas estas ventajas, el negocio continuaba perdiendo clientes.

A la luz de este cuadro de situacién,

a)

b)

c)

d)

Exprese (cuantificando, donde sea posible) en términos de indicadores.
de gestién su situacién actual;

Determine si necesita informacién adicional, y cuél es esa informacién,
para identificar la causa de la caida en las ventas;

Establezca una hip6tesis de causa probable para la caida en las ventas;

Establezca qué indicador o indicadores de gestién permitirfan reflejar el
comportamiento de la variable elegida como “causa probable™ de la
caida en las ventas.
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--- 8. Informe, Andlisis y
Control de Gestién

INFORME, ANALISIS Y CONTROL DE GESTION

L

El Tablero de Comando y
Plan Maestro de Problemas

El Informe de Gesti6n es el documento que refleja la informacién relevante
de resultados vs. objetivos de las actividades que se desarrollan en un
determinado subsistema.

El Anédlisis de Gestibn involucra la rapida identificacién de los desvios
respecto de lo esperado, a partir de la lectura del informe.

El Control de Gesti6én abarca la determinacién de acciones pertinentes para
la mejora de la gestién.

El Control de Gestién admite tres ejes fundamentales:

Control de Gestién Operativa

Conduce a la administraci6n racional de los recursos fisicos en la obtencién de
productos o prestacion de servicios adecuados. Se canaliza a través del logro de la
efectividad, la eficacia, la eficiencia y la calidad del subsistema. Se expresa en unidades
fisicas (toneladas, metros ctibicos, piezas, horas hombre, horas m4quina, etc.).

Control de Gestién Econémica

Conduce a la administracién racional de los costos del subsistema. Se expresa en
unidades monetarias.

Control de Gestién Financiera

Conduce a la administracién racional del fiujo de fondos, estableciendo las mejoras
formas de financiacién y endeudamiento, asf como la 6ptima inversién de los fondos
disponibles. Se expresa en unidades monetarias.

El supervisor de primera linea es responsable esencialmente del control de
gestién operativa de su unidad operativa o de servicios.

El objetivo de todo control es posibilitar decisiones para el mejoramiento de
la' gestién. No debe estar dunca acompanado de actitiides policiales, pues
no pretende identificar culpables.
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. Informe de Gestién

Tablero de Comando

Es el conjunto de instrumentos que permiten apreciar los resultados de Ia
gestion operativa planteados en términos cuantitativos.

Redne los indicadores relevantes de toda la gestién del subsistema,
asociados a responsabilidades claras en cuanto a la administracién de las
actividades que reflejan.

El Tablero de Comando evoluciona en el tiempo, a medida que se
perfecciona la identificacién de la informacién relevante, su recoleccién Y
procesamiento.

No se requiere un sistema informativo perfecto para iniciar el contro! de
gestién. El uso del sistema informativo es su mejor proceso de mejora.

El sistema informativo debera tender a dar al instante a cada supervisor la
informacién pertinente de su responsabilidad especifica. En consecuencia:

® Incluird un nivel de desagregacién de la informacién acorde al nivel

de responsabilidad del supervisor que decide sobre la gestion que se
evalda.

® Considerard sélo elementos claves, pues un exceso de informacidn
puede desdibujar el impacto de los datos que realmente importan
para mejorar la gestion.

* Simplificard a todos el anélisis de Ia gestion. Mucha informacidn
puede evidenciar escasa comunicacion.

® Presentard consistencia e integridad, sin exhibir dos datos distintos
para una misma realidad.

La informacién es condicién necesaria pero no suficiente para la gestién.
Informacién sin comunicacién no asegura los cambios a través de las
personas. Por ello, el Informe de Gestién nunca sustituye al andlisis "cara
a cara”, que es esencial para el desarrollo del grupo operativo.
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INFORME, ANALISIS Y CONTROL DE GESTION

Procedimiento

1. Identifique el subsistema que ser4 obhjeto del Informe de Gestién.

e ldentifique la frontera del subsistema (4rea, sector, etc.),
trazando el "alambrado™ o “cerco™ en tormno de las actividades
que sean de su responsabilidad directa.

Este cerco abarcaré a la “caja negra™ dentro de la cual se desarrollan
los procesos cuyos resultados se desea evaluar.

* |dentifique sus clientes y proveedores, tanto internos como
externos.

2. Identifique las salidas (outputs: productos y/o servicios) del
subsistema elegido.

® Defina cuéles son las salidas {outputs) que el subsistema debe
producir y que justifican su existencia en la empresa. precise las
unidades fisicas en que se miden tales salidas.

No considere los procesos de la caja negra (gestién del subsistema)
que originan-esos resultados. Recuerde que en esta etapa Ud. sélo
realiza el andlisis externo del subsistema.

3. Determine él valor (nivel) esperado de sus salidas

Sus estimaciones pueden proceder de proyecciones en base a datos
histéricos, a valores teéricos calculados considerando la tecnologia,
recursos humanos y nivel de organizacién disponibles, o de valores
tipicos de mercado. estas tres fuentes (historia,tecnologia vy
mercado) son las que habitualmente se utilizan para toda estimacién.

4. Identifique las entradas (inputs; recursos) que consume su
subsistema

* Individualice cuédles son los recursos consumidos y en qué
unidades fisicas se expresan €s0s CONSUMOS.

® Procure establecer un ABC de recursos, en base a criterios de
economia y/o escasez.
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Si bien este ABC es a priori de la recoleccién de datos, puede
N orientar el relevamiento y anélisis a aspectos mas sensibles de s
- gestién. -

5. Determine el valor (nivel) esperado de sus entradas.

® Establezca los consumos especiiicos esperados de sus recursos
criticos.

e Fstablezca los consumaos globales esperados de sus recursos
criticos.

La estimacién de consumos globales depende de la estimacién del
e nivel de las salidas. No permite abrir juicios de valor sobre el uso de
) recursos al final de! periodo, sino sélo prever el flujo de material a
requerir y el inventario necesario. La estimacién de consumos
especificos, en cambio, es independiente de la estimacién del nivel
de las salidas. Por ello, permitird una mejor evaluaciéon del uso de los
recursos en el lapso analizado.

6. Defina instrumentos de gestién adecuados

Defina los indicadores de eficacia, calidad, productividad, eficiencia
y efectividad apropiados para su gestion.

7. Determine el plazo que abarcard en su andlisis

Adopte un término adecuado tanto a sus necesidades como a las de
otros posibles usuarios (clientes y/o proveedores internos) de la
informacién que procesara.

8. Releve la informacién necesaria para evaluar la gestién del
subsistema elegido

Mida su gestién y compdrela con los prondsticos realizados en las
etapas 3. y S.

9. Diseiie un informe que exprese la gestién del subsistema durante
el plazo elegido.
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CONTENIDO DE UN TABLERO DE
COMANDO

1. Indicadores de Efectividad

2, Indicadores de Eficacia (datos de produccién real y programada).
3. Indicadores de Calidad. (cumplimiento de especificaciones)
4

. Indicadores de Productividad y Eficiencia:

o Estructura de tiempos y utilizacién de horas m4quina y boras hombre.
g Consumos especificos de otros insumos.
o Puesta al mil tecnoldgica y de aceptacién.
hd Productividades parciales, especificas y/o equivalentes.
S. Otros indicadores:
d Nivel de Stocks: a "monte” e internos.
e Personal: Dotacién, Horas Extras, Horas Normales

Seguridad: Indices de frecuencia y gravedad de accidentes

——— e e R e T TR ...

Calidod,
(Productividad

olividad
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Analisis de Gestion

-~ Plan Maestro de Problemas

Aceptando como definicién de problema la ocurrencia de un suceso no
esperado o deseado, todos los indicadores que reflejen un desvio
considerable respecto del objetivo se constituyen en problemas a resolver.

Para precisar el alcance del término “considerable™, deberd existir un
criterio para determinar a partir de qué medida del desvio éste se puede
considerar un problema, y exige entonces una solucion.

Asi planteado, por otra parte, un desvio podria presentarse tanto por
exceso como por defecto respecto de lo esperado, siendo nuestra
evaluacién del mismo distinta en cada caso.

Por ello, pueden reconocerse los siguientes atributos como caracteristicos
de todo desvio respecto de lo esperado:

¢ Su medida (valor absoluto)

e Su signo (favorable o desfavorable) en relacién al tipo de objetivo
planteado.

Los dos atributos seran los que orienten el camino a seguir.

Desvio “favorable™: es el que refleja un objetivo que ha sido
superado. Puede evidenciar tanto una buena gestibn como una
" subestimacién del objetivo planteado a priori. Por ello, es
recomendable analizar también los desvios favorables de medida
considerable, a efectos de afinar nuestras estimaciones futuras.

Desvio "desfavorable™ es el que naturalmente se analiza, dado que
refleja que un objetivo no ha sido alcanzado.
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Procedimiento

1. Defina la medida y el signo de los desvios de los indicadores a
partir de los cuales se convierten en verdaderos "problemas".

Esta etapa equivale a establecer los limites de tolerancia para los
valores admisibles de los indicadores, y la consecuente "zona de
alarma™. La zona de alarma es la zona exterior a los limites de
tolerancia. '

2. Identifique los indicadores cuyos valores han ingresado en la
zona de alarma, y por lo cual constituyen verdaderos
"problemas".

Determine la condicién "favorable™ o "desfavorable™ del desvio.

Si fuera "favorable", revise el standard u objetivo original planteado.
Si fuera "desfavorable™, contintie con la siguiente etapa.

3. Elabore un ABC de problemas en base a algin criterio racional
definido.

Cada problema identificado deberia estar asociado a
responsabilidades claras en cuanto a la viabilidad de su solucién.

Adem4s, los problemas seleccionados deberian ser autocontenidos,
es decir, aquéllos cuya soluciéon se encuentre dentro del area de
responsabilidad del titular del subsistema analizado.

Una distorsién habitual de los pmp es la consideraciéon de problemas
no autocontenidos, frente a los cuales las responsabilidades se
encuentran dispersas.

Control de Gestion

El Procedimiento descripto hasta aqui es condicién previa a cualquier
proceso de mejora de la gestién. La identificacién y ordenamiento de fos
problemas en un Plan Maestro constituyen el punto de partida para
priorizar nuestras acciones de resolucion.

Existen Herramientas especificas para determinar las causas de los
problemas’y guiar en la basqueda de una solucién. Un desarrollo detallado
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INFORME, ANAUISIS Y CONTROL DE GESTION

de las mismas se aborda en los Cuademos de Gestién "Herramientas |
Bésicas...", y en el de "Control Estadistico de Procesos".

Las etapas posteriores de este proceso, en las que se aplican tales
Herramientas, se resumen en:

1. Ataque los efectos de los problemas

Si bien la soluciéon definitiva de los problemas requiere 1a-eliminacidn
de sus causas, sus efectos deben atenuarse o0 anularse para revertir
inmediatamente el perjuicio que ocasionan.

2. Identifique las causas de los desvios

Esta etapa es muy delicada, y exige la aplicacién de herramientas
especificas (diagrama espina de pescado, kepner tregoe,etc.).
error aqui conduciria a implementar acciones correctivas indtiles vy,
finlamente, a la reaparicién del problema.

3. Determine e implemente acciones para eliminar las causas de los
problemas

De manera anédloga a la etapa anterior, la presente exige un
cuidadoso examen de las acciones posibles y la eleccién de la mas
adecuada.

Claves para el proceso de Analisis y Control de Gestion

1. Leer el informe con visién de conjunto

El informe debe ser interpretado como un todo coherente. para
formarse una idea clara de la gestién, ningin indicador serd
elocuente por si solo, si no es leido en el contexto del resto de los
instrumentos que alli se incluyen.

2. Ver cada dato y las series de datos

Asi como es til la "fotografia™ del estado actual del subsistema, o
la gestion del ditimo periodo, también debe comprenderse la
evolucién de cada indicador a lo largo del tiempo. la apreciacién de
las tendencias s6lo es factible de este modo.
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