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PROLOGO

Este trabajo de investigacién plantea alternatidassolucion que puede adoptar una
PYME, para enfrentar a un mundo altamente competitinnovando el desarrollo
empresarial desde el area de soporte gerencial.

Se demuestra que la PYME, adoptando nuevas medigdeambio y haciendo ingresar la
tecnologia de la informacion a su empresa, le agusker mas competitiva en el mercado y
proporcionara las herramientas necesarias parenajoa toma de decisiones.

Asimismo, se plantean lineamientos que la PYME daeesiderar para seguir insertada a
un mundo global, a partir del analisis de las feras y de las debilidades.



RESUMEN

En el Capitulo 1; se da a conocer las nuevas tegiad de informacién con las que se
cuenta y puede hacer uso la empresa.

En el Capitulo 2; se da a conocer la estructurag@ta estrategia para las PYMES, como
estan organizadas, los niveles que deben de cantios controles operacionales que
cuentan, y el planteamiento estratégico que debatilizar.

En el Capitulo 3; se muestran los modelos y téenigara lograr un innovador y
competitivo sistema de informacion gerencial parBYME, en el cual damos a conocer el
nuevo formato de las nuevas organizaciones intékge que las PYMES pueden adoptar y
hacer uso de nuevas técnicas de innovacion comstiocBede Calidad, Benchmarking,
Gestion de Conocimiento, entre otros.

Finalmente, en el capitulo 4; se analiza y plantsalineamientos para proponer un
modelo de estudio, como las PYMES peruanas se eimaneen la actualidad y cuales
serian las propuestas que ayudarian para quesestasmas competitivas utilizando las
tecnologias de la informacion.
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INTRODUCCION

En la actualidad; la globalizacion nos permite éogvances incalculables en las diferentes
organizaciones tanto estatales, empresariales gciegpente hay un gran cambio en las
PYMES.

Las barreras que separaron los sectores de mereadiosales y economicos de las
compafias que operaban en ellos estan cayendamdgride. La competencia puede surgir
de manera inesperada en cualquier lugar. Estofisemjue las empresas ya no pueden
confiarse demasiado con respecto a sus participeside mercado y a sus posiciones
competitivas.

Hoy en dia las PYMES deben cambiar de estrategiagryen la tecnologia de la
informacion una salida a sus problemas organizstiya que esta le ayudara a replantear
un nuevo estilo de organizacion, que le ayudaréngsrcompetitiva en el mercado.

Por ello las PYMES deben innovar; haciendo usmdelievos avances tecnoldgicos para
lograr una buena estrategia competitiva. En elisige trabajo de investigacion, se ha
encontrado algunas soluciones que las PYMES putdear en cuenta para su mejor

desarrollo competitivo; logrando asi ser mas fgegara enfrentar al mercado global.

Planteamos nuevas formulas organizativas, elemegntbsrramientas que las PYMES

pueden optar para ser mas productiva a su emgresdrentar nuevos retos que ellas van
a tener en un mercado tan cambiante.

Con esta nueva forma organizativa que planteanmadizaremos como estan las PYMES
en el Perd; como se han organizado, cuales sordehiidades y fortalezas y como
compiten en el ambito local, nacional e internaalpsi estan utilizando las tecnologias de
la informacién y de que forma lo utilizan o por queelo utilizan. Por ello los invito a que
revisen esta informacion ordenada en capitulosue ga desde la tecnologia de la
informacion en la empresa hasta lograr medir la patitividad tecnoldgica que una
PYME debe tener.
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Objetivos

> Objetivo General
Investigar la tecnologia de informacion que puedteuslizada en las
PYMES y crear un modelo para su implementacion.

> Objetivos Especificos
» Conocer las tecnologias de informacion.
» Investigar la estructuracion de la PYMES.
* Analizar la tecnologia de la informacion que puetiéar las PYMES
para lograr una competitividad.
» Crear un modelo de implementacion de la tecnoldgia informacion
en las PYMES.

Justificacion

La empresas del futuro requieren de un conocimipetmanente del ambito competitivo,
en el cual se desenvolveran sus acciones de negac#ello se requiere aprovechar de las
oportunidades tecnoldgicas existentes, valorandmpertancia de contar con un optimo
sistema de informacién orientado principalmenteriadar a las pequefias, medianas y
microempresas, la informacion del entorno empraksari

Para ello debemos tener en claro de que formaciliegia de la informacion esta

ayudando a las PYMES en su estrategia competigl/agbjetivo de este trabajo de

investigacion es el de verificar y comprobar coratadecnologia ha incursionado en las
pequefias, medianas y microempresas, ingresandsiie anundo globalizado en el cual la
PYMES peruanas no son ajenas.

Antecedentes

La nueva Tecnologia de la Informacion es ahoraraogulente muy importante de nuestra
sociedad por ende es parte activa de las empreséaésturo, pero ¢ Como esta tecnologia
nace y es aceptada en los negocios y en la so@ied&@bmo es importante tener la
informacion en tiempo real?

En los ultimos afios se han presentado grandes earobimo la apertura de mercado, la
reinsercion del mundo financiero, asi como la wsteion de un conjunto de reformas
orientadas a crear una economia de libre mercasia &pertura de la economia ha
fomentado un ambiente de competencia en el cuahlevas tecnologias son parte
fundamental de nuevas estrategias competitivastenapertura de mercado; es por ello
que antes pensabamos en un mercado local y naclomalen dia se crea el mercado
mundial, donde ningun negocio es ajeno; para slloegesario la tecnologia y de como es
utilizada en la empresa.

Por ello este trabajo de investigacion quiere enamaromo la tecnologia de la
informacion ha ingresado en la estrategia de catiyigad en las PYMES en los uUltimos
afos, y como es hoy un factor importante para,glagjue los mantendran en este nueva
apertura de mercado, pensando no solo en un ambematl 0 nacional sino mundial para
lo cual deben tener una nueva vision gerencial moevos sistemas que le ayudaran
ingresar a este mundo competitivo cambiante.
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CAPITULO |

Tecnologias de la Informacion para las Empresas
1.1. Conceptos de tecnologia de la informacion

Las Tecnologias de la Informacion son el estudigsef, desarrollo,
implementacion, soporte o direccion de los sistendes informacion
computarizados, en particular de software de apboa y hardware de
computadoras. Se ocupa del uso de las computaglstasoftware para convertir,
almacenar, proteger, procesar, transmitir y reardarinformacion.

El concepto de tecnologia de la informacién se dra6e mas de 30 afos
(reconocida como Era de la Informacién) y su usgaesomun: lo han adoptado
desde grandes corporaciones a nivel mundial, pasfaefias empresas 0 negocios
gue apenas inician. Sin embargo, hablar de teci@ldg la informaciéon no
significa contar con los dispositivos que permiggnerar informacion como
computadoras, programas de cémputo especializadiogl(so, personalizados),
fax, teléfono, Internet, e-mail, etc., esto ya kEgnental si una empresa quiere
interactuar en los negocios actuales.

Las TIC son instrumentos que facilitan numerosasaty ayudan a resolver
muchos problemas pero que, principalmente, perngiteeder a la informacion
con mayor facilidad, aunque siempre estard limitpdaegulada por el poder
econdmico y los intereses estratégiéos.

1.2. Situacion de las tecnologias de la informacion ead empresas

1.2.1.¢Qué se hace posible con la T.I. en la empresa?
La tecnologia de la informacién hace posible cierigpresas tengan una estructura
de equipo de alto desempefio para funcionar cornoioegtegrados independientes
de gran autonomia de cada negocio, y alcanzaagalles nuevas relaciones con
organizaciones externas, con €l objetivo de caseedn una “empresa ampliada’”.
Como se muestra en lafigura 1.1.

! Asociacién de tecnologias de informacion en Amérieaw.itaa.org
21a Tecnologia a su favor: www.soyentrepreneur.pagiha.hts?N=8638
3Las TIC en los negocios: www.funiber.org /aulduat
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Fig. 1.1: El efecto posibilitante de la tecnolodéla informacion

Tecnologia posibilitante La promesa El cambio

Computacion Reasignacion

interempresarial de relaciones
externas
Empresa ampliada
Organizacion integrada

Equipo de alto desempefio

1.2.2. Su reprocesamiento
Como ocurre con la transformacion de la organizaaé negocios, el
reprocesamiento de tecnologia exige re concebformar, realizar y
renovar. Representado en la figura 1.2.

Transformacion

Sistemas integrados s
organlzacmnal

Redisefio
del proceso
de negocios

Fig. 1.2: Reprocesamiento de la Tecnologia deftarimacion.
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Una vez que se ha fijado una vision de negociopritaera clave para el
reprocesamiento de tecnologia es saber hacia danda. Segun expresa
Lewis Carroll: “Si usted, no sabe hacia donde wagim camino lo lleva™

# La creacién de una nueva civilizacion, Autoresiilly Heidey Toffler, Edicion: 1995, Editorial: JesEditores S.A.
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La creacion de una nueva civilizacion. Cuando sgalla la T.I.; si no se
sabe donde se va, se terminard por perpetuar k& ibatalada de los
sistemas de la primera era.

Para recuperar el ciclo, la organizacion necesifinid una arquitectura
objetivo de la tecnologia de la informacion quepeda@! nuevo paradigma,
gue es una arquitectura basada en estandaresry prodguctos exclusivos
del proveedor, y orientado hacia la red, no haaiacdmputacion tipo
anfitriona. Mas bien las arquitecturas deben seardicas y flexibles,
posibilitando la busqueda de oportunidades de negomprevistos y los
gue seguramente traera el nuevo ambiente de nsgocio

Para el reprocesamiento de la tecnologia de lanh&cion hay que tener en
cuenta los estandares que hace posible que laseatgras sean modulares,
independientes de proveedores y que se acoplesmi@mte con partes o
piezas intercambiables.

1.2.3. Ambientes de aplicacion
En la actualidad se han identificado 20 difererniess de ambientes de
aplicacién teniendo en cuenta que estos a menudorsbinan para crear
ambientes aun de mayor nivel, utilizando los ussayilos desarrolladores
para crear aplicaciones de negocios.

1. Entrada de Dato$roporcionar la captura de datos para propésito d
almacenamiento o de logistica.

2. Procesamiento de Transacciéba soporte a la captura, el
procesamiento y el almacenamiento de informacion.

3. Procesamiento de Consulfda soporte a las actividades del negocio
que requiere seleccidn, extraccion y presentacion.

4. Soporte de DecisionesProporciona herramientas interactivas de
modelamiento y simulacion que permitan al usuanaliaar los
efectos de decisiones.

5. Sistemas ExpertodJtiliza un tipo de inteligencia artificial quena
0 recomienda acciones con base a situaciones padasny en la
experiencia anterior.

6. Control de Tiempo ReaDa soporte al procesamiento de control de
eventos para los procesos de monitoreo y actuéisiéa.

7. Procesamiento de Documentdscluye ahora las capacitaciones de
composicién de texto y de graficas para producicudmwentos y
presentaciones de alta calidad.

8. Edicion Electronica Amplia las herramientas de creacion y
produccion de documentos para suministrar capaesdfmimales de
edicion, los cuales incluyen la incorporacion dagenes.

9. Almacenamiento y Recuperacion de Documents utiliza para
mantener grandes volumenes de informacion almaosnash
formatos de documentos.

® Cambio de Paradigmas empresariales, Autor: Dosdaip Art Caston, Edicion: 1995, Editorial: Mcgradill Interamericana S.A.
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10.Procesamiento de Graficd3a soporte a la creacion y manipulacion
de aplicaciones de diseiio complejo, como el diguseno asistido
por computadora (CAD).

11.Procesamiento de ImégenesPermite la manipulacion de
informacion contenida en formato de imagenes, sa ka técnicas
avanzadas de reconocimiento de patrones.

12.Procesamiento _de Sonidd.os ambientes de procesamiento de
sonido incluyen reconocimiento de voces, repuedgéadctiva oral y
sintesis de habla y de sonido.

13.Procesamiento de Vide&e utiliza para crear producciones de video
para televisibn o0 proyecciones en estaciones dbajoraque
incorporan imagenes, graficas animaciones y sirariate video.

14.Procesamiento de Hipermedid&stos ambientes son los mas
recientes en combinacién de multiples formas derim&cion en un
contexto de estaciones de trabajo.

15.Correo Electrénico Estos ambientes distribuyen electronicamente
mensajes, documentos y archivos entre los buzanks disuarios.

16.Correo Orallos ambientes de mensaje oral capturan mensajesd
personas que llamaran y no pueden comunicarse. désteo se
integra al correo electrénico.

17.Telefonia Ampliada Este ambiente tiene amplia gama de
caracteristicas, incluidas identificacion de quikrma, espera de
llamadas y aplazamiento de llamadas.

18.Conferencia con Pantalla Compartilas ambientes de conferencia
con pantalla compartida permite la conexion decestas de trabajo
sobre facilidades de comunicaciones que proporoi@@spliegues
simultaneos de informacion e interaccion entreap®s usuarios.

19.Videoconferencia Estos ambientes proporcionan servicios de
videoconferencia limitada (spots) o de desplazaimiemompleto
(full motion) entre diversos sitios de trabajo. estipo de
conferencias permite interaccion personal sobrebas® de video
cara a cara.

20.Emisoras Los ambientes de emision ahora permiten telavisié
uso privado para emitir audiencias seleccionadas.

Estos 20 ambientes de aplicaciones presentan usa para hacer
seguimiento a los avances en cuanto a la capagifdibilidad funcional
de automatizar los procedimientos de negocio.

El ambiente Tecnoldgico y sus Plataformas
Los ambientes de tecnologia son “servicios” necesgrara dar soporte a
un ambiente de aplicaciones. Con mayor frecuerstiasese implementan
mediante diversos tipos de sistemas de softwartos EBmbientes de
tecnologia comunes incluyen servicios en el area de

* Administracion de la Interfaz de usuario.

» Administracién de la Informacion.

» Administracién de Transacciones.

» Sistemas Operativos.

* Administracién de comunicaciones.



1.2.5.

15

Los ambientes de tecnologia son de vital imporéarmara alcanzar y
posibilitar la migracion hacia la computacion ctegeervidor. Estos
ambientes de la tecnologia estan estrechamento$iga la seleccion de
plataformas de tecnologia.

Las plataformas de tecnologia se refieren al hawlwlel cliente/servidor
requerido, para dar soporte a las aplicacionesadEl Ique constituye el
modelo de hardware de la arquitectura. La platadodn tecnologia incluye
las siguientes clases:

» Estaciones de trabajo inteligente.
» Servidores de trabajo en grupo.

e Servidores de departamento.

e Servidores empresariales.

* Servidores externos.

Se interactian mediante:
* Redes de éarea local.
» Sistemas de conmutacion local.
* Redes de area amplia con valor agregado.

La arquitectura debe definir funciones, estableestéindares y disponer
parametros para el uso y la ubicacion de ambiagegplicacion, ambientes
tecnoldgicos y plataformas tecnolégicas.

La Tecnologia de la Informacion da un nuevo ambiertde organizacion
Este nuevo ambiente dentro de la empresa lograowgenizacion bien
alineada. Las metas y las recompensas de los ast@eninformacion por lo
general estan atadas al éxito del negocio. Estdaagiicrear un ambiente en
el cual los sistemas de informacion y las operasode negocios estan
sincronizadas y encaminadas en la misma direccion.

Una estrategia de alineacion organizacional deliginarse en una
estrategia general para el uso de la Tl en la esapyeconducirla hacia la
transicion del nuevo paradigma.

La realineacion organizacional hace parte de untasmas amplio el del
“desafio del liderazgo para la transformacion”.I&figura 1.3 se muestra la
transformacion de la empresa, la tecnologia y fiin de los SI; si se
logra un buen ambiente organizacional para podsarpde un ambiente
cerrado a uno amplio y abierto.



16

Fig. 1.3: Tres impulsos de transformacion: (agbgresa (b) La tecnologia
(c) La funcién de los S.I.

Primera era Segunda era
]
Reingenieria 3
La jerarquia cerrada La empresa La organizacion abierta e
interonectada
3
-

Reprocesamiento

E—

Computacion propietario . La computacion abierta y
. o La tecnologia
tipo anfitrion en red

3

-

Realineacion

I

La funcién de los S.I.

. Posibilitador disperso
Fortaleza centralizada

1.2.6. La nueva era de la tecnologia de la informacion parla empresa es una

savia vital.
En la actualidad la empresa tiene como un factpormante a la T.I. la cual

hace producir un mayor conocimiento a sus trabagady fortalece el
negocio haciéndolo mas amplio.

En la actualidad, las T.I.C. para las empresasiassavia vital, ya que con
ella ha logrado nuevos horizontes, nuevos ambietesiegocio, nueva
tecnologia y un nuevo orden geopolitico como seesgmta en la figura 1.4.
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Fig. 1.4: Nueva erade la T.I.C.S.

Nueva Tecnologia
Computacion abierta e interconectada,

. Nuevos Objetivos de la Tl
entrada en el usuario

. . Nuevo Orden Geopolitico
Nuevos ambinetes de negocios

- ) - . Mundo abierto volatil y multipolar
. Mercado dindmico abierto y competitivo. Y P

Nueva Empresa

organization ONO) con base en la

interconectadas (open networked
informacion.

. Organizaciones abiertas e

1.3. Las nuevas Tecnologias de la informacion

1.3.1Internet
Segun algunos expertos, Internet es actualmenteaulapista de
informacion méas grande que existe. Internet egemale redes, es decir,
esta formada por numerosas redes esparcidas moeltotlindo, y ofrece
una gran cantidad (y creciente) de usuarios.

Una red se caracteriza por la posibilidad de cotmgdiferentes tipos de
recursos. Ademas, todos los computadores integrackms
independientes, es decir, uno puede desapareaenuw#vo puede entrar,
pero todo ello no afecta en modo alguno al funcigeato de la red.
Otro hecho a destacar es el de que la comunicaeigmoduzca en todas
direcciones, con lo que cualquier usuario se pgedectar con cualquier
otro en cualquier parte de la red.
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1.3.2.¢,Cémo funciona Internet?
En Internet, las comunicaciones concretas se estblentre dos
puntos, uno es el computador personal desde eligjed accede y
el otro es cualquier de los servidores que hayaaed y facilitan
informacion.

El fundamento de internet es el TCP/IP, un protcde

transmision que asigna a cada maquina que se ecaect numero
especifico, llamado “namero IP “ (que actia a mddd‘numero

telefénico Unico”) como por ejemplo 192.168.1.113

El protocolo TCP/IP sirve para establecer una cocagion entre
dos puntos remotos mediante el envio de informagidpaquetes.
Al trasmitir un mensaje o una pagina con imagepesejemplo, el
bloque completo de datos se divide en pequefiosiésogue viajan
de un punto a otro de la red, entre dos niumeratetérminados,
siguiendo cualquiera de las posibles rutas. Laimd@ion viaja por
muchos computadores a modo de repetidores hastazalc su
destino, lugar en el que todos los paquetes seemelieordenan y
se convierten en la informacion original. Millonede
comunicaciones se establecen entre puntos disticeds dia,
pasando por ciento de computadores intermedios.

La gran ventaja del TCP/IP es que es inteligentam& cada
intercambio de datos esta marcado con numeros ti?ntdeado,

las comunicaciones no tienen por qué cruzarselos giaquetes no
encuentran una ruta directa, los computadoresmeigios prueban
vias alternativas. Se realizan comprobaciones da bbque para
gue la informacion llegue intacta, y en caso de geepierda
alguno, el protocolo lo solicita de nuevo hasta geeobtiene la
informacion completa.

TCP/IP es la base de todas las maquinas y softsadme el que
funciona internet: los programas de correo eleamn
transferencia de archivos y transmision de pagows texto e
imagenes y enlaces de hipertextos. Cuando es mecesa
servicio automético llamado DNS convierte autonzditiente esos
cripticos numéricos IP a palabras inteligibles (com
www.mipagina.com) para que sean faciles de recordar

1.3.3Servicios de internet
Internet ofrece informacion y posibilidades; convawcion a través
de lo que se denomina genéricamente “serviciostdenet”. Estos
servicios estan disponibles a nivel global, y serdiversos tipos.
Algunos transmiten mensajes, otros archivos y atiemacion
multimedia. Estos son los servicios que ofreceaite
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1.3.3.1. Correo Electrénico

El correo electrénico (e-mail) es tal vez el phoai
servicio de internet y sin duda el de mayor impuriza
histdrica. Cada persona que esta conectada cuamtanc
“buzén electronico” personal, simbolizado en una
direccion de correo, esos nombres con la letrardiba
(@) que usted habra visto en revistas, tarjetagigi@ y
anuncios.

El buzén de correo electrénico sirve para enviaegibir
mensajes a otros usuarios, y por eso no hay nuosa d
nombres iguales. La primera parte de una direccion
identifica habitualmente a la persona y la seguada
empresa u organizacion para la que trabaja, coakpdor

de internet a través del que recibe la informacion.

Asi una direccion como rgarcia@hotmail.com idecaifia
al usuario que se llamara Raul Garcia (rgarciayocu
buzodn estuviera (@ significa en ingles “at”, esiigéen”)
en un servidor llamado Hotmail cuya principal funcies
comercial (.com).

El correo electronico permite enviar texto o arokiv
codificados como texto (graficos u hojas de calcplor
ejemplo). Se pueden enviar mensajes a varias @son
responderlo de forma automatica, guardar listasopates

de direcciones y de grupo de colaboradores. También
funcionan listas automaticas de correo entre grupes
comparten un interés especial (como series deis&ay
aficiones comunes o proyectos en grupo).

Una persona puede tener distintas direcciones deaco
electrénico, por ejemplo una o varias en la empyesiaa
particular. También existen directorios internaeies
donde buscar direcciones de personas conectadas a
internet es como sucede con las guias telefonicas.

1.3.3.2. World Wide Web
La World Wide Web (la “telarafia” o “marafia mund)al”
es tal vez el punto mas visible de internet y hoydi& el
mas usado junto con el correo electrénico. Orignegite
denominado proyecto WWW y desarrollado en el CERN
suizo a principios de los afios 90, partid de laide
definir un “sistema de hipermedias distribuidos”.

La WWW pude definirse basicamente como tres cosas:
hipertexto, que es un sistema de enlaces que gesaltar

de unos lugares a otros; multimedia, que haceemdex al

tipo de contenidos que puede manejar (texto, grafic
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video, sonido y otros) e internet, la base sobrguka se
transmite la informacion.

El aspecto exterior de la WWW son las conocidas
“paginas web”. Una ventana muestra el usuario la
informacion que desea, en forma de texto y gréaficoa

los enlaces marcados en diferente color y subrayado
Haciendo un clic con el raton se puede “saltar’tra o
pagina, que tal vez esta instalada en un servidotra
lado del mundo.

Las paginas de la WWW estén situadas en servidtees
todo el mundo (sitios web), y se accede a ellasiantzl

un programa denominado navegador (browser), Este
programa emplea un protocolo llamado HTTP, que
funciona sobre TCP/IP, y que se encarga de gestana
aspecto de las paginas y los enlaces.

Cada pagina web tiene una direccion Unica en ietern
forma de URL. Un URL indica el tipo de documento &
cual podemos encontrar texto, hipertexto, imagenes,
graficos, sonidos, etc.

RSS

El RSS es un formato basado en XML que permite
encontrar aquella informacion que mejor se adapka a
que el usuario desea, pero también ofrecerla dmafor
rapida y actualizada.

El XML es un lenguaje de marcado extensible estricto de
gran utilidad en el intercambio de datos, ya quenfie
describirlos sin mostrarlos al usuario, pero sieadn vez
legibles a través de diversas aplicaciones (hawzgad
bases de datos, etc.)

Existen tredipos de formato RSSy sus siglas adquieren
un significado diferente segun la especificacidedas

+ Rich Site Summary (RSS 0.91)
+ RDF Site Summary (RSS 0.9y 1.0)
+ Really Simple Syndication (RSS 2.0)

Los archivos RSS son un nuevo método para obtener y
ofrecer informacion gracias a que contienen metasda
sobre las fuentes de informacion. Este formatoeegrdn
utilidad para sitios Web que actualicen sus codtencon
frecuencia, ya que permite compartir la informacipn
verla en otros sitios de forma inmediata. A este
intercambio de informacién se le denomisatiicacion'.
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Sin embargo, para poder compartir esta informasién
necesitan de software llamadasytfegadores, es decir,
programas capaces de leer e interpretar las fuR88so
"feeds.

El formato RSS sirve para facilitar el acceso a la
informacion Web que se actualiza con regularidad,
logrando que el usuario recupere al momento las
novedades producidas en la informacion de su mteré

Cualquier usuario puede suscribirse a un feed gnabtlas
altimas noticias enviadas a su agregador o lec&S,Rel
cual le alertara cuando haya nueva informacion [esna
Esto le permite obtener los datos que necesitaoxeaf
rapida y precisa, pues no tiene que comprobar los
multiples sitios que ofrecen los contenidos quetkeresan

sin saber si se ha producido algun cambio en ellos.
Utilizando feeds y agregadores podemos decidis, fna
alerta del lector RSS, si queremos visitar el sticel que

se ha originado la informacién para ampliarla o no.

Otros servicios
Existen otros servicios de internet no tan conaido
populares que siguen existiendo, entre ellos teaemo

- Lista de correo: Son servidores de mensajeria entre
grupos de personas, mediante un sistema de correo
electrénico y suscripciones gratuitas.

- Chat: Se refiere a una comunicacion escrita realizada de
manera instantanea y directa a través de Inteeméte
dos o mas personas, desde y hasta cualquier parte d
mundo.

- Buscadores Se trata de sistemas (motores de busqueda)
gue organizan la informacion en internet. Uno denhas
populares, Google organiza todos los recursostdenet
como paginas web, grupos de noticias, lista deiastly
gophers en categorias (entrenamiento, informatica,
paises,...)

- Blogs : Es un sitio web periédicamente actualizado que
recopila cronolégicamente textos o articulos de ano
varios autores, apareciendo primero el mas regiente
donde el autor conserva siempre la libertad derdeja
publicado lo que crea pertinente. El térmitdog
proviene de las palabrageb y log (log' en inglés =
diario).
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- Redes SocialesLas redes son un espacio de dialogo y
coordinacién a través del cual se vinculan organires
sociales e instituciones publicas y privadas eciimde
un objetivo comun y sobre la base de normas y eslor
compartidos. Las redes pueden ser definidas también
como un conjunto de personas que representan a
organizaciones e instituciones que establecenioekes
y producen intercambios de manera continua, cdim el
de alcanzar metas comunes en forma efectiva epfei

Hoy en dia el internet es una herramienta muy itapte en los negocios
y en la vida en general, ya que nos interconectam atras latitudes
mundiales.

Las pymes no son ajenas a esta realidad, por elthas de ellas ya se
encuentran en este mundo virtual en donde los reggdos mercados
son mucho mas exigentes

1.3.4Comercio electronico
El comercio electronico en palabras simples esrhraagocios por medio
de la web, por ende esta cambiando la interfase coehercio
internacional.

Por ello el comercio electronico hoy en dia setifiea como el conjunto
de actividades que permiten llevar a cabo transaesiecondmicas para
la adquisicién de los més variados articulos deswmo, a través de las
redes de telecomunicacion. La gran tasa de cretimigel comercio
electronico se ha visto favorecida por el despked@ Internet en todo el
mundo, principalmente a través de la accion coajdetlas aplicaciones
Web vy del correo electrénico.

Ello permite a las empresas, que abren una line&tdedad a través del
comercio electronico, puedan establecer una priseractiva,
continuamente actualizada y atractiva para el twigrotencial de su
oferta de productos a un costo muy reducido.

En nuestro pais, la opcion de Internet para establa plataforma de
comercio electronico de las PYMES ofrece una sdedeventajas en
términos de costo y cobertura dificilmente supe&sbbor cualquier
alternativa similar. Los limites a esta oportunidaddran determinados
en gran parte por la medida en que se adopteni@odscimaginativas en
el disefio de las paginas Web, proporcionando ehtgi una vision
inteligente de la oferta de la compafiia.

Aunque el tratamiento del comercio electronico regu un estudio
especifico, diremos algunas de las caractersstjoa lo convierten en
uno de los objetivos preferentes para la apert@éranebocio de las
PYMES:
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* El comercio electronico permite abrir el negod® una compafia a
un mercado practicamente ilimitado, independientgéenéel tamafio
de la empresa.

* A través del comercio electrénico, la oferta dd’lYME se mantiene
operativa las 24 horas del dia, lo que multiplicacapacidad de
generacion de negocio.

* Las potencialidades que ofrece Internet permit@a personalizacion
de la oferta segun la segmentacién del mercado Ipararoductos
ofrecidos por una determinada compafia, lo quendalen una
mayor calidad en el trato con sus clientes. Pamaltlos aspectos de
seguridad en la ejecucidn de las transaccioneségtoas quedan
suficientemente salvaguardados, gracias entre atlas aplicaciones
de cifrado, que impiden el acceso a la informadénsible que se
transmite por la red, proporcionando una conficditad absoluta en
la transmision de informacion entre el cliente prelveedor.

En definitiva, el comercio electronico representuamente una
oportunidad sin precedentes para que las PYMESh@&canuevos
mercados, reduzcan costos de ventas y marketingralductos, y
mejoren sus relaciones con los clientes.
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Resumen del Capitulo |

En el presente capitulo se ha dado a conocer déogua esta ligada la Tecnologia de
la Informacion en las empresas y su enfoque demdl@svpuntos de vista.

La situacién actual que tiene la tecnologia denfarmacion de las empresas, en los
diferentes ambientes: tecnoldgico, de aplicacione® procesamiento da un nuevo
giro a la organizacion. Asi las empresas han idoiendo gracias a la tecnologia de la
informacion, logrando una estructura de equipo ltte desempefio para funcionar
como negocios integrados independientes en un rameNente de organizacion. Es
por ello, que la nueva era de la tecnologia deftamacion es un elemento importante
para la empresa, o que le ha permitido abrir uevalthorizonte para el logro de la
nueva organizacion, nuevos ambientes de negocios yuevo mundo con mayores
posibilidades.

Asimismo, se muestra como los conceptos de intgroeimercio electronico son parte
fundamental y critica para el éxito de las orgariaees actuales.
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CAPITULO Il

Estructuracion de las estrategias para las PYMES gu innovacion

2.1.Las PYMES en el Desarrollo de los Paises:
Son pequeiias y medianas empresas que ocupan ef prilen de importancia en
la politica de desarrollo de los paises, debido @ta contribucion al empleo, a la
produccion y al ingreso nacional, de manera quepelo al desarrollo de las
PYMES contribuyen en gran medida a mejorar de naainéegral el desarrollo de
la economia.

En este contexto, se observa que tanto los paiseggentes como los
desarrollados, realizan diversas acciones paraquena este estrato empresarial.

Por ello, ante los retos que plantea la aperturangevos mercados y la
globalizacion de la economia, corresponde al seatgresarial de las PYMES,
emprender un proceso de capacitacion y fortalecimiempresarial en gestion
administrativa, produccion, tecnologia, comercadian, mercadeo y ventas, asi
como de gestion financiera, para lograr un dedarmieciente y firme en el
aparato productivo de los paises

2.2.Planteamiento estratégico para la competitividad déas Pymes
El planeamiento, es el proceso mediante el cuablestemos la vision del futuro,
la misién, las metas y los objetivos de nuestraresgp Mediante la planeacion
definimos el lugar que queremos ocupar en el futes la proyeccion, en
términos de tiempo y posicidn, de nosotros y destnag organizaciones para el
dia de mafana.

Las PYMES deben tener en cuenta que el planeamésttatégico es un punto
importante dentro de su empresa, por que de eflerdiera su produccién y las
utilidades que podran obtener durante el afio.

2.2.1 Diagnostico interno de la empresa

Este diagnostico interno que debe realizar a spresa debe incluir: la
evaluacion, el andlisis y el descubrimiento de etsgereferidos a los
recursos humanos, materiales, tecnologia, de tiemgmnomicos,
procedimientos y sistemas de informacién de su esapres decir, tendra
gue observar al interior de la misma y definir ggdo que posee y cual es
el faltante y que probabilidades existe de cuborininimizarlo y asi poder
obtener mayores utilidades y cumplir con la miglérsu organizacion.

Para realizar el diagnostico interno de las PYMESesjuiere llevar a cabo
una evaluacion de la empresa; para asi poseemetiotiento necesario
sobre los recursos, herramientas, medios, sistgnm@®cedimientos que
mantiene y que son requeridos para el logro de&das y objetivos.

Para diagnosticar interiormente a su empresa secasario hacer una
cantidad de preguntas que variaran dependiendpcetlié la organizacion
(PYMES, Grande empresas, etc.), el sector al quermee, el tipo de
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producto / servicio que elabora y sobre todo laiGnigpara la cual fue
creada.

Al realizar el diagnostico interno, deberé evaloarsiguientes recursos:

* Recursos Humano®ebera especificar la cantidad de personas que
trabajan o que necesitara en su empresa, la pogana experiencia
que tienen o que requieren para el cumplimientsudetareas, el grado
de autonomia que tienen para la toma de decisiqaes, asi poder
tener personal de calidad, para que se logre prosige calidad en la
satisfaccion tanto del empleador como el de la esgor

 Recursos FinancierosEste se refiere al dinero necesario para el
funcionamiento de la empresa, tanto para iniciaolgeraciones como
para mantenerla en vigencksi mismo en este punto debera evaluar el
acceso a las fuentes de financiamientos que telad®P&¥ME con las
diferentes entidades (EDPYME, Bancos, Financiests), el grado de
endeudamiento (garantias) que posee y sobre todmgdacidad y
certeza de honrar las obligaciones econdmicasefrarterceros, sean
estos externos o miembros de una propia empresa.

* Recursos Materiales Especificamente son los terrenos, edificios,
oficinas, plantas de fabricacion, capacidad indtalamaquinarias,
incluyendo en su analisis la cantidad de estas gdpecificaciones que
deben cumplir para la Optima elaboracion de susdymtos;
especificando cantidades y aplicando estandarealiiad, para lograr
la competitividad deseada.

 Recursos TecnologicosEs el nivel de sistematizacion de las
operaciones de la empresa. Para ello debera evaludilizaciéon de
software y hardware para los procesos administrsiyvoperativos que
tengan relacion con las actividades principalessdePYME. Esta
evaluacion esta directamente relacionada con suacchul de
produccion o servicio, con los tiempos de respuadts necesidades
del mercado, y con los estandares de calidad depsaductos o
servicios. Asimismo en este punto deberd evaluacapacidad de
actualizacion de estos recursos ya que son lasagerndepreciacion
para su empresa.

Es importante hacer referencia a la capacidad dercoon respaldo
técnico calificado para el mantenimiento de loara$tres tecnologicos
que la empresa tendra que tener para lograr unrmdagarrollo.

e Recursos de InformaciérEste es el recurso mas valioso con el que
cuenta la organizacion (PYME). Debera evaluar spacidad para
obtener informacion, para poder difundirla entre tiembros de la
empresa y sobre todo, para poder procesarla eengbd exacto para
tomar decisiones oportunas. Este recurso va intentamrelacionado
con el recurso tecnoldgico ya que nos ayudara enebty procesar la
informacion con mayor capacidad y velocidad.
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 Tiempo:Este es el mas escaso, la vertiginosidad de lovioandel
entorno exigen organizaciones flexibles, adaptablesle rapida
respuesta a la necesidad del mercado, por elloré@lebealuar su
capacidad de colocar productos / servicios en emembo exacto
cuando el mercado lo necesite y sobre todo antepieldo hagan los
competidores.

Las PYMES deben estar preparadas para este cambm, las
exigencias del mercado, por ello deben evaluarstmno cuidado los
recursos a utilizar y considerar como punto deigegu planeamiento
estratégico, para lograr asi las metas y objetnazsdos.

2.2.2 Matrices de evaluacion de las fuerzas internas y &xnas
La empresa esta supeditada a cambios externosidtessanuchas veces
obligan a realizar cambios internos, y estos segmuéar por no alcanzar
los resultados esperados, lo cual implica un pmcds toma de
decisiones. No se emplean las herramientas téchigasle permitan
tomar las decisiones ya que muchas veces solorreragna intuicion u
olfato de decisibn que a veces acierta pero no pEmse dan los
resultados esperados; es por ello que los cambgaiaacionales han
dado un giro de gestidén ya que hoy en dia debemseatle instrumentos
y herramientas que ayudan a los administradoresaluas situaciones
inesperadas. En tal sentido damos a conocer estaantientas de
evaluacion llamadaMatrices que sirven para analizar el entorno, las
actividades, los resultados internos y externosnadé generar las
estrategias que corresponden.

2.2.2.1Tipos de matrices de evaluacion
Entre las matrices que brindan utilidad para la aode
decisiones estdn aquellas que evallian aspectamoste
externos, que ejercen influencia en la empresamasle
aquellas variables que influyen en el analisis Wleasicion
en el mercado, en su gestion y los resultados d&e su
actividades. Estas matrices son una gran ayuda lpara
PYMES, ya que le daran los resultados para evdmar
influencia interna y externa de la empresa. Estas las
siguientes:

2.2.2.1.1 Andlisis y Matriz de Posicionamiento
estratégico FODA:®
Es la primera que deberia emplearse para analizar
el entorno que lo rodea, ya sea el ambiente externo
como interno.

Actualmente en esta era de la globalizacion y la
competitividad nos exige no solo conocer de
nuestro negocio, si no aprender a conocer el

® Coleccién de Gestion de Competitividad para undiam@ y pequefia empresa Autor: Marking Peru Eai@001 Editorial:
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entorno para poder enfrentarlo; de ello la
importancia del proceso de toma de decisiones a
corto, mediano y largo plazo. Por ese motivo es
necesario emplear una herramienta que nos ayude a
analizar el entorno y a la empresa al mismo tiempo
adelantandonos a la competencia actual y futura.

La matriz de posicionamiento estratégico FODA es
la herramienta indicada, que le permitira a la
empresa resolver los problemas o aprovechar
oportunidades que le permita cumplir con su
mision y generar un valor econémico y social. Es
la balanza entre la empresa y el entorno:

« Al interior de la PYME podemos identificar
fortalezas es decir todos aquellos factores que
facilitan el logro de los objetivos y que la
diferencian de sus competidores posibilitando
la generacion de ventajas competitivas; las
debilidades son todas esas caracteristicas de la
empresa que constituyen deficiencias, causas de
fracaso, y de impedimento para el logro de la
mision. Son aquellas falencias que constituyen
ventajas competitivas y que colocan a la
empresa (PYME) detras de la competencia.

« En el entorno identificamos también a las
oportunidades que se constituye en todas
aguellas situaciones propiciadas por agentes
externos a nuestra empresa, que nos facilita
alternativas de inversion para el crecimiento de
nuestra PYME, o la diversificacion de la
misma; y lasamenazagjue se pueden presentar
externamente y separadas de la empresa, pero
gue ejercen de una u otra forma presion en el
funcionamiento de la misma; estas no pueden
ser manipuladas por decisiones internas, puesto
gue son muy ajenas y actian en un nivel macro,
pero si pueden ser previstas y logicamente
esquivadas.

Esta matriz lleva el nombre de FODA por las siglas
de:

F: fortalezas

O: oportunidades

D: debilidades

A: amenazas
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Figura 2.1.: Matriz FODA con los cuatro escenarios

FORTALEZAS

DEBILIDADES

AMENAZAS OPORTUNIDADES
CONTROL INVERSION
ABANDONO FORTALECIMIENTO

Los cuatro escenarios presentados (Figura 2.1.) en
la matriz significan lo siguiente:

Inversion: Se recomienda tomar esta decision

porque la situacion lo amerita puesto que la

empresa presenta las fortalezas suficientes para
aprovechar las oportunidades del entorno.

Control: Es la accién mas adecuada y acertada que
se le recomienda adoptar, puesto que esta situacion
nos indica la presencia de un entorno muy
amenazador pero con la salvedad que la empresa
(PYME) presenta fortalezas considerables para
afrontar dichas amenazas. Este es el momento de
presagiar tales situaciones y evitarlas.

Fortalecimiento: Puesto que el entorno ofrece
oportunidades que se puede aprovechar y la
empresa (PYMES) tiene debilidades que hacen
poco factible un resultado favorable, una solucion
acertada en esta situacion es la de intentar un
fortalecimiento de la empresa para mantenerla en
el mercado y no desaprovechar el escenario.

Abandono: Se hace un llamado de abandono al
sector pues la situacion presentada mantiene
amenazas y ademas la empresa es débil en demasia
para soportar un entorno tan riesgoso.
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2.2.2.1.2 Matriz de Posicion Competitiva (GE):”’

Como su nombre lo enuncia esta matriz ayuda a
determinar las alternativas de posicion que pueda
adoptar su empresa en el mercado respecto a la
competencia y en relacion directa con sus clientes,
teniendo como referencia los niveles atractivos que
presenta el escenario competitivo, de tal manera
gue las PYMES estén en capacidad de establecer
estrategias de inversidbn y crecimiento, como
podemos ver en la Figura 2.2

Detallamos a continuacion los niveles que existen
en la matriz de posicién competitiva:

1. Proteccion de la posicidon e inversiorEn este
nivel la empresa esta en la posicion de ser lider
de mercado y debe mantener esta posicion; asi
mismo mantener las ventanas de tiempo de sus
ventajas competitivas respecto a la competencia.
Es el momento propicio para crecer,
diversificando su linea de produccion o
integrdndose a la cadena productiva del sector.

2. Inversion y competencia por liderazgota
empresa si se encuentra en esta posicion debe
reafirmarla frente a la competencia es el
momento de invertir en el fortalecimiento de su
capacidad de produccién y en su imagen frente
a sus clientes.

3. Inversion en forma selectiva y oportunistéi
la empresa se encuentra en la posicidon de lider
de mercado, es el momento de segmentar a los
clientes, no se debe diversificar debe haber una
especializacion en produccion sin desatender el
comportamiento del entorno.

4. Inversion y crecimiento selectivoCuando la
empresa se encuentra en el estado en que es la
mas fuerte en un mercado no tan competitivo y
por lo tanto no tan rentable, quizas es el
momento de explorar otros sectores productivos
si su organizacion es flexible; caso contrario va
perder nuevas inversiones.

" Coleccién de Gestion de Competitividad para undiam@ y pequefia empresa Autor: Marking Peru Eai@001 Editorial:
Navarrete



31

5. Inversion en forma selectiva y obtencion de

beneficios:En este estado la empresa no es lider
y su mercado no es atractivo. Para ello la
organizacion debe mantener su posicion,
maximizar la utilidad de los recursos, optimizar
los procesos, reducir lo maximo posible los
costos administrativos, de produccion y tratar de
obtener la mayor rentabilidad posible sobre la
inversion incurrida.

6. Expansion limitada y obtencion de beneficios:
La empresa se encuentra a punto de salir del
mercado, quizas sea el momento de recuperar lo
maximo posible de la inversion realizada y
especular sobre una posible recuperacion del
atractivo del sector, en cuyo caso recién
analizaria en mejorar su posicion competitiva
actual.

7. Inversion  selectiva y  protectora: La
organizacion en este estado nuevamente es el
lider y debe proteger tal posicion; sin embargo
es el momento de contribuir al sector
incentivando una mayor oferta, creando
necesidades y satisfaciéndolas, eso aumenta la
rentabilidad de la empresa.

8. Minimizacion de Inversion y obtencién de
beneficios: La empresa se encuentra en
busqueda de otros negocios, mientras esta vivo
en el actual, aqui ya no debe especular en
recuperacion del mercado, debe recuperar lo
invertido y aliarse estratégicamente con otra
empresa o pensar en cambiar de rubro.

9. Desinversion y Venta:En esta posicion la
organizacion acepta una mala inversion, se debe
cumplir con sus obligaciones y esperar una
nueva oportunidad en el futuro.



32

Figura 2.2: Matriz de posicionamiento competitived ciente /
competencia

1. 2. 3.
/’ Proteger Invertir y Inversion
Posicién e Competir por Selectiva y
Invertir Liderazgo Oportunista
) 4, 5. 6.
Atractivo Inversion y Inversion Expansion
del Crecimiento Selectiva Limitada
mercado Selectivo Obtener Obtener
Beneficios Beneficios
7. 8. 9.
Inversién Minimizar Desinvertir y
Selectiva Inversion y Vender
\ Protectora Obtener
Beneficios

" /

e

Posicion competitiva de la empresa

2.2.2.1.3 Matriz de Ansoft: ®

Antes se creia sostenidamente que un cambio de
rubro en cualquier negocio seria la causa del

fracaso, lo cual impedia crecer y expandirse

incursionando en otros mercados crear nuevos
productos y combinar estas actividades

indistintamente. Sin embargo, actualmente para
poder sobrevivir debe ser innovador, creativo,

flexible y dedicarse a romper esquemas y de esa
manera ser protagonistas del cambio, y no esperar
gue los cambios influyan en el funcionamiento de

la empresa.

Para llegar hacer proactivos debemos corregir
algunos errores de pensamiento y de criterio,
debemos ser aventureros de nuestro propio destino

Esta matriz de Ansoft nos va ayudar a plantear
nuevas formas de ver el mercado y el producto
(Ver Figura 2.3) de la siguiente manera:

8 Coleccion de Gestion de Competitividad para undiam@ y pequefia empresa Autor: Marking Peru Eati@001 Editorial:
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Figura 2.3: Matriz de Ansoft

PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS

omr>CcHO >

Penetracion del Mercado

Lanzamientos de Productos
Nuevos

mwo<mcz

Desarrollo del Mercado Diversificacion

a. La penetracion del mercadomplica

gue en el escenario actual la empresa
debe definir las estrategias que le
permitan aumentar su porcentaje de
mercado atendido, impulsando sus
productos y creando demanda.

El desarrollo del mercado:Implica
definir las estrategias necesarias para
incursionar en nuevos mercados,
atendiendo a otros segmentos y quizas
incluso a otras necesidades pero con
los mismos productos que actualmente
produce la empresa.

El lanzamiento de productos nuevos:
Implica la definicién de estrategias que
con lleven a la ampliacion de las lineas
de produccion.

Esto se da con la creacién de nuevas
necesidades o con el aprovechamiento
de las necesidades ya existentes y no
completamente satisfechas por la
competencia.

La diversificacion: Implica los mas
altos conceptos de crecimiento,
incursionar en mercados nuevos con
productos nuevos. Es requisito de la
empresa dependiendo fundamental la
innovacion y la generacion de barreras
de ingreso que le permitan posicionarse
en el nuevo sector antes de la incursion
de la competencia.
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2.2.2.1.4 Matriz de Consistencia en la Gestion®

>—-—0>r0-—7m

Esta matriz permite evaluar la gestion de la

empresa de acuerdo a la situacion interna de la
misma y a las expectativas de su posicién en el
mercado. Esta matriz ubica el espectro de los
recursos de la empresa y las metas a seguir. En
otras palabras esta matriz es la combinacion de la
eficiencia y la eficacia. (Ver Figura 2.4)

En cada una de estas matrices se evalia la
eficiencia y eficacia de las siguientes instancias:

Figura 2.4: Matriz de Consistencia en la Gestion

EFICIENCIA
BAJA ALTA
BAJA Despilfarro de recursos CreC|m|entp_, exitoy
rentabilidad
Decrecimiento, fracasos y Incumplimiento de
ALTA . .
pérdidas expectativas

Despilfarro de recursosSignifica alcanzar las
metas de la organizacién pero a un costo muy
elevado.

Incumplimiento de expectativasSucede lo
inverso que el despilfarro de recursos,
prevalece el uso Optimo de los recursos y por
lo menos no hay mayores perdidas
econdmicas, sin embargo la empresa no adopta
ninguna posicion de vanguardia.

Crecimiento, éxito y rentabilidadEste es el
escenario de la empresa EFECTIVA. La
empresa en este tipo de escenario tuvo que
alcanzar las metas con el mejor uso de sus
recursos. Es decir que a partir de este ambito,
la empresa esta preparada para trazar nuevas
ambiciones, mas elevadas, redefinir sus
aspiraciones y seguir optimizando el uso de
SUS recursos.
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d. Decrecimiento, pérdidas y fracasosla
empresa no esta utilizando sus recursos de la
mejor forma posible, lo esta despilfarrando y
ademas no alcanza las expectativas que se
trazo en un principio.

2.2.2.1.5 Matriz de Washington: *

Esta matriz permite, en base a los requerimientos
del entorno y a sus propios recursos definir las
actividades que por orden de importancia y
urgencia le permiten adoptar un mejor
posicionamiento en el mercado, Estas actividades
se pueden clasificar en cuatro rangos de acuerdo a
la siguiente tabla (Ver Tabla 2.1) y a la siguiente
matriz (Ver Figura 2.5):

Tabla 2.1: Actividades segun rango

RANGOS DESCIPCION
Rango 1 |Actividades importantes y Urgentes:
Prioridad Absoluta
Rango 2 |Actividades urgentesunque no sean
muy importantes

Rango 3 |Actividades importantegjue no son
urgentes

Rango 4 |Actividades que no sam
importantes ni urgentes

Figura 2.5: Matriz de Washington

] URGENCIA \

JT o [ oo
o | o

’ )>—OZ)>—|;UO'U§—‘
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Se presenta un ejemplo de la posible clasificacion
de actividades que se pueden realizar en una
empresa. La asignacion de prioridades y de como
se utiliza la matriz. (Ver Figura 2.6)

Figura 2.6: Ejemplo de la utilizacion de la
Matrizde Washington

Nro

ACTIVIDADES

O N O O B W -

Elaboracion de Campaiias Publicitarias
Verificacion de estados financieros
Control de inventario

Reportes de ventas

Fumigacion de planta

Mantenimiento de equipos

Pago de Planillas

Contratar secretaria

7

URGENCIA
[
y - +
P
0]
R+ [3-4 2-5
i
A
N
C|
| 1-8 7-6
A
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2.2.2.1.6 Matriz Contingencial de Deal y Kennedy!
Esta matriz presenta una clasificacion entre dos
fuerzas: el riesgo de asumir la toma de decisignes
la respuesta del mercado frente a esa decision.

Bajo este esquema se realiza la matriz
contingencial de Deal y Kennedy (Ver Figura 2.7)
clasificandose en:

a. Apostador Cuando acepta alto riesgo en un
escenario de respuestas lentas del mercado.

b. Valiente Cuando acepta alto riesgo en un
mercado de respuestas rapidas.

c. Laboriosa Cuando no acepta riesgos y tiene un
mercado de respuestas rapidas.

d. Conformista Cuando no se arriesga y su
mercado no reacciona.

Figura 2.7: Matriz Contingencial de Deal y
Kennedy

FEED BACK DEL RENDIMIENTO/ENTORNO |

N

\I/ LENTO RAPIDO
E

L

D ALTO Apostador Valiente
E

R

I

g BAJO Conformista Laborioso
G

o

2.2.3 Planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico viene a ser el conjdet@ctividades que

desarrolla la empresa para identificar sus opaltdes y amenazas
ambientales confrontandolas con los recursos io$eque pueden ser

fortalezas o debilidades propias. Estas actividddéaen las alternativas

y las respectivas estrategias a seguir de tal foumeda empresa sea una
organizacion flexible, capaz de anticiparse al darde adaptarse a él y

mantener su competitividatl.
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2.2.3.1. Conceptos generales antes de realizar el planeamien
estratégico
Los conceptos generales son los siguientes:

a. Vision: Es la proyeccion, en términos de tiempo y espdeio
la empresa en el futuro. En otras palabras la vigi el
conjunto de anhelos y aspiraciones puestos en [@esa
para lograr un posicionamiento en el mercado, pboahay
gue tener caracteristicas claras para una buernan vis
empresarial. (Ver Figura 2.8)

Figura 2.8: Caracteristicas claras para una busitanv
empresarial

Formulada por lideres, mostrando
la esencia de lo que debe ser la ‘—l
empresa
Ampliay % ;

explicita
inspirando Compartida
retos, y conocida en
flexibilidad y Caracteristicas de una buena todos los
creatividad vision niveles
ademas de dela
alentar organizacion
logros

Consistente en los valores de la
organizacion como base de

consenso

b. Misién: Esta es la exteriorizacion realista de sus aspinas
empresariales y humanas. Para poder definir laamisebera
tomarse en consideracion el alcance y la dispadéailde los
recursos con los que cuenta, ademas deberd hacerse
referencia a la definicibn del negocio, a sus ipins
filosoficos y al mercado objetivo.

Algunas preguntas para definir la mision de la esgr

¢, Qué somos hoy como empresa?

¢, Qué aspiramos a ser mafana?

¢, Cudles son nuestros valores?
¢,Cudles son nuestras capacidades?
¢,Cuadl es nuestro publico objetivo?



39

Estas ayudaran a definir la mision de la emprepademos
formularnos mas preguntas dependiendo, el merckdo,
actividad y valores.

La Cultura: Es el espiritu del personal de la empresa,
compuesta por las creencias, motivos y razonesciesen
gue determina el accionar de la misma y que a drae
lider o la gerencia se debe trasmitir a los demtegiantes
de la empresa para que sea reflejada en todoscios g
respuestas, tanto en el interior de la organizacidno fuera

de ella.

La Cultura Organizacional Esta conformada por los
valores, principios, moral y ética que regiran destinos de

la empresa. En otras palabras, es la personaligada d
empresa en el mercado, son los rasgos caractesisfie se

imprimird y los cuales la identificaran y la difecgaran del

resto.

Metas Son las especificaciones de los retos por lograr
estan definidas por su alcance e importancia. Nmisien
por cantidades ni por tiempo y deben guardar colacmia
directa con la mision de la empresa.

Las metas se pueden fijar para mediano y largaopfagon
establecidas por la Gerencia, y deberan ser daoiasap
diferentes areas funcionales de la empresa. Peatgk&
define las metas segun las areas: (Ver Figura(3€jun la
gerencia en la sociedad futura: Peter Drucker).
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Figura 2.9: Metas en las areas segun Peter Drucker

Posicion en el Mercado l Innovacion l

L Recursos Financieros |7

Resursos Fisicos l Productividad l Rentabilidad l

Gestion Administrativa l Desempefio del Trabajador

Servicio H Calidad '—» Responsabilidad Social l

f. Objetivos Constituyen los pasos previos para alcanzar una
meta, generalmente son de corto plazo y pueden
representarse numéricamente. La consecucion deevieade
objetivos facilita el logro de las metas.

2.2.3.2. Pasos del proceso formal del planeamiento estratégi
Para realizar el proceso formal del planeamientatégico, se
debe mantener un orden metodologico que facilite el
cumplimiento del fin con el que fue dado; por lotta la
elaboracion del plan estratégico de la empresa thier un
orden y una secuencia l6gica de acciones. Estiz\se d cabo
con la consecuencia de cierta cantidad de pasosaqferma el
proceso formal de planeamiento estratégico, enalse deben
considerar los resultados de los andlisis que isedadizado a la
empresa y en base a estos, formular la vision,0misnetas,
objetivos y las estrategias.
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Los pasos formales del planeamiento se encuentréan legura

2.10:%

Figura 2.10: Pasos formales del planeamiento égicat

Responsabilidad

Cultura

Social

Analisis de
Entorno

Organizacional

—‘ Declaraciéon de vision y mision

’—

i

—‘ Formulacién de metas

’—

l

—‘ Identificacion de objetivos y estrategias

’—

A

Diagndstico
Interno

Identificacion de las oportunidades y amenazas

’ Andlisis de brechas y determinacién de cambio

v

’ Toma de decisiones estratégicas

A

’ Implantacién de la estrategia

v

’ Medicién y control de los avances

La planeacion estratégica, dentro del proceso ghe deguir para
su desarrollo, esta compuesto por:

a. Evaluar las condiciones Actuale€n este proceso se realiza
lo siguiente:

 Evaluar los resultados logrados de los planes yasne¢|
periodo anterior de planeacion.

* Revisar la vision, mision, metas, objetivos y detyams a
la luz de los valores, la cultura de la empresay |
resultados de la evaluacion anterior realizada.
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b. Evaluar el andlisis del Entorno:En este proceso se realiza lo
siguiente:

* Evaluar los elementos del ambiente de accion direct
indirecta de la empresa y sus tendencias, consdera
ciertas variables del entorno que le puedan afectar

* A partir de estas variables del entorno se construy
escenarios con diferentes posibilidades o prolokoiés
de ocurrencia.

e Las oportunidades y amenazas se determinan a gdartir
cada una de las variables del ambiente directdiceitto.

c. Andlisis de la empresa y sus recursdsn este proceso se
realizan los siguientes:

» Se evalla todos los recursos que emplea la empagaa
el desarrollo de sus actividades como: gerenclalachde
gerencia, calificacion del personal, capacidadniiiera,
sistema de informacion, infraestructura, tecnologia
(antigua y nueva), imagen de la empresa, capamitalz!
personal, innovacion, servicio al cliente, etc..

» Se establecen premisas sobre los recursos de leesmp
Por ejemplo, si se piensa cambiar o0 no de tecrologii

se hara reduccion de personal como se pensaba Esta

premisas tienen mayor probabilidad de ocurrenciespu
son controladas por la empresa.

« A partir de esta etapa, la empresa desarrolla una
evaluacion critica de las fortalezas y debilidades
respecto a sus recursos.

« Para identificar las ventajas competitivas requierna
apreciacion critica sobre sus “capacidades y luzoiés” y
sobre los recursos que constituyen y se mantieaeto ¢
sus armas criticas de éxito.

d. Disefio de opciones estratégicakn este proceso se realizan
los siguientes:

» Este paso permite contar con una vision integralade
empresa a partir del conocimiento del ambientereate
confrontando con los recursos propios de la orgaion.

e La matriz FODA es una herramienta de planeamieuéo q
permitira cruzar las variables fortaleza, oportades,
debilidades y amenazas en cuatro diferentes
combinaciones o cruces que son:

+ Oportunidades / Debilidades
¢+ Oportunidades / Fortalezas
% Amenazas / Fortalezas

% Amenazas / Debilidades
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«Cada uno de estos cruces permite la generacion de
opciones elegibles para la empresa en el proceso de
planeacion. No todos los cruces generan opciones
alentadoras para la empresa por el contrario, son
situaciones de riesgo que ninguna empresa debeargyno
debe ser motivo de nuevas evaluaciones.

Planteamiento y evaluacion de alternativas estratég: En
este proceso se realizan los siguientes:

*Con la informacion obtenida en el paso anterior, la
empresa se enfrenta a una realidad posiblemem=tieaiié,
ya que estamos en una época de cambios. Es juststesn
momento que se genera la necesidad de revisarsgrde
necesario, redefinir la vision, mision, metas yetibps.

A partir de las opciones generadas en el pasoiantse
evallan los diversos cursos de acciones posiblascpaa
uno de los cruces. La evaluacion consiste en datarm
las ventajas y desventajas de cada opcion. Enpests
aun no se ha decidido que alternativa tomar.

Eleccion y desarrollo de estrategias y planes En este
proceso se realizan los siguientes:

*En este paso se deciden los planes y estrategias
correspondientes a cada uno de los cruces formalaxo
el paso precedente.

* En general la empresa se enfrenta a tres situacione

+ Estrategias y planes viables por las oportunidgdes
las fortalezas.

« Estrategias y planes realizables con esfuerzo por
parte de la empresa:

o Fortalezas / Amenazas.
o Oportunidades / Debilidades.

% Planes y estrategias que significan acciones de gra
esfuerzo pues representan la conjuncién de
amenazas Y debilidades de la empresa. En este caso
se debe considerar planes y acciones de
contingencia.

Puesta en marcha de planes y estrategidsn: este proceso
se realizan los siguientes:

» Formular politicas y procedimientos.
* Asignar recursos.

* Diseflar mecanismos de control.

» Evaluacion de resultados.
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2.2.3.3. ¢ Qué se entiende por estrategia?
Es el conjunto de actividades predefinidas que fpieam a una
organizacion alcanzar sus metas, objetivos y us#rvide
futuro. Esta estrategia debera ser flexible, mnesl tiempo los
factores criticos varian y por lo tanto la respuel la empresa
debera ser acorde a esa variacion.

La estrategia es un comportamiento intrinseco aikne, no es
un invento de la administracion ni de cualquiencia. Todos,
desde tiempos inmemorables lo hemos aplicado; seehgsido
un acto reflejo inconsciente y casi por lo gendedensivo. La
estrategia es por si sola una ciencia, usada gomibtares en
sus batallas, por los investigadores en sus preces®
descubrimientos y usada innumerablemente por laesap

La organizacion desarrolla estrategias que deberexdtosas

para que la empresa y/o producto sean los primigre®stén en
la mente del consumidor y crezcan en el tiempajremercado
altamente cambiante y riesgoso, para ello la erapuébza la

relacion de la estrategia con el proceso admitisbr&omo se
muestra en la figura 2.1%.

Figura 2.11: Relacion de la estrategia con el moce
administrativo

Planeamiento
Estratégico
Declaracion de
visién, mision, metas
y objetivos

Formulacién de estrategias

Administracién de la estrategias
(Organizacion y Gestion)

Implementacion
de las estrategia

Control Estratégico

14 proceso Administrativo : http://uproadmon.blogspam/
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2.2.3.4. ¢ Qué tipo de estrategias se debe formular e implemtar

para lograr ventajas competitivas?

Las estrategias son las acciones, via decisiornelm puales la
empresa desarrollard actividades al interior y reottede la
misma para alcanzar las metas, objetivos y la widé futuro.
Para que tenga éxito, la estrategia debe ajusithrsedio donde
opera la empresa. Para analizar el medio dondea apelve
evaluar el riesgo de que ingresen nuevos compesdet poder
de los compradores, el poder de los proveedordsppsble
ingreso de productos sustitutos. Luego de evaluareelio, se
tendra una idea mas clara de la estrategia quebsefdrmular y
asi formar la ventaja competitiva.

Se dice que una empresa tiene una ventaja competitiando
su indice de utilidad es mayor que el promediouwadustria.
Para lograr esa ventaja la empresa debe preocuparsener
calidad superior, eficiencia superior, innovaciompeyior o
superior capacidad de satisfaccion al cliente.

Estos cuatro factores se conocen como bloques igesnéie
formacion de la ventaja competitiva como se muestrala
figura 2.12.

Figura 2.12: Factores genéricos de formacion detajeen
competitiva

CALIDAD
SUPERIOR

ESTRATEGIA DE
DIFERENCIACION

EFECTIVIDAD
SUPERIOR

VENTAJA
COMPETITIVA

ESTRATEGIA DE
LIDERAZGO EN
COSTOS

SUPERIOR
CAPACIDAD DE
ATENCION AL
CLIENTE

INNOVACION
SUPERIOR

15 Adaptacion de las estrategias de Potter considereentajas competitivas
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Lo esencial, es poder mantener en el tiempo undajzen
competitiva, puesto que el posicionamiento de ungresa
dependera de la sostenibilidad de ésta, la cuabresecuencia de
una estrategia exitosa. Las estrategias que sepueglementar
en una empresa son:

A. Estrategias Genéricas
Son las que pueden implementarse en cualquier dgo
negocio sin importar el rubro. La formulacion désdfpo de
estrategias pretende alcanzar y desarrollar ventaja
competitivas que permitan superar a la competencasi
obtener mayores utilidades en el sector donde sendaelve.
Estas pueden implementarse como:

A.l.Liderazgo en costosBuscar lograr una ventaja de
superar a la competencia produciendo a un menéo cos
gue ellos. Por lo cual, el alcanzar un bajo niwetdstos
le permitira vender sus productos a menor preoicuhl
facilitard el aumento en el volumen de sus ventae y
sus utilidades con respecto a las del promediceigbr
y asi podra resistir o hasta superar una guerpaabos.

En un Liderazgo de costos, los productos 0 sewis®
caracterizan por ser poco diferenciados y dirigidos
indistintamente al mercado, el cual presenta una
segmentacion minima, es decir se ofrece la misma pa
todos los consumidores

A.2.Diferenciacion Trata de sustentar la ventaja de ofrecer
un producto o servicio que el cliente lo percibanoo
exclusivo o diferente, para ello debera desarrollar
productos o servicios que posean atributos neossari
para que estos sean considerados como exclusivos.

A.3.Enfoque o alta segmentacion (concentraciSe)basa en
dirigir la atencién a un grupo de clientes limitadoin
nicho). Este nicho se le puede definir geograficame
por tipo de cliente o por segmento de linea deuywiad

B. Estrategias Especificas
Son las estrategias que se diseflan de acuerdoagisites
particulares de cada empresa. Las estrategiasiigspeson
las siguientes:

B.1.Redefinicion del negocio Un negocio puede ser
redefinido por varios motivos: por el publico queade,
por el producto o servicio que brinda, etc. Ya qada
empresa deberd tener una definicion precisa por que
razon redefinir el negocio, ya que de eso va degreeld
exito del negocio y no produzca perdidas a este. Po
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ejemplo si un empresario confecciona zapatos enal|
muy bien, con los costos, ventas, etc.; podriafirddel
negocio y podria dedicarse al negocio de las eater
correas o la renovacion de calzado.

B.2.Recombinacién del negocioConsiste en combinar
negocios diferentes y llevarlos a uno solo, dorudmg
los productos y servicios que brinda la empresénest
estrechamente relacionados. Por ejemplo, si unaesap
confecciona ropa de algodén, como polos, buzosjgue
mas bien vender conjuntos de ropa sport a un prea®
cémodo, que vender cada producto por separadegale
manera incrementa sus ventas.

B.3.Reubicacion medulaEs concentrar los esfuerzos en el
negocio principal de la empresa. La empresa puede
cambiar la importancia de sus operaciones, esto va
depender de las proyecciones que el negocio quiera
tener, por ejemplo una empresa que produce hasgna d
trigo puede enfocar su produccion en elaboracién de
galletas dulces y saladas.

También se puede cambiar en funcion a las areas que
mas importancia tenga para la empresa, por ejesiplo
antes la prioridad era el area de produccion, puede
cambiar el enfoque al &rea de ventas. Esto va depen
de la estrategia que va tener la empresa paraesbten
mayor ganancia y mas flujo de mercado que la
competencia.

C. Estrategias Competitivas
Son aquellas que combinan las metas de la empoeskhs
recursos disponibles para posicionarla en el mertaate a
la competencia y a la meta de los consumidoresasEst
estrategias son:

C.1.Estrategia defensivaEsta se da principalmente para
empresas que son lideres en un sector y pretenden
mantener este liderazgo a posibles competidores. La
mayoria de empresas que mantienen una estrategia no
tienden a buscar nuevas oportunidades o hacer cambi
Las empresas que utilizan una estrategia defelesién
concentradas en sus productos o servicios es Ipayuet
no hacen cambios en tecnologia dentro de la
organizacion mas bien tratan de mantener los posces
de fabricacion y aumentar su eficiencia.
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C.2.Estrategia ofensivaSon estrategias disefladas para
empresas que constantemente estan buscando
oportunidades en el mercado y estan alertas dtiass
tendencias del mercado. Sin embargo estas empresas
suelen ser poco eficientes debido a que constanteme
estan adaptandose a las tendencias del mercado

Son empresas muy flexibles que se adaptan comdestil
a los cambios. Aqui entra a tallar la plana jer@ayu
(accionistas, gerentes) por que influye su capdcaa
afrontar los cambios.

C.3.Estrategia analitic&sta dirigida a empresas que laboran
en dos tipos de mercados, una estable y otro blest
mercado estable es la que la empresa ya conoce y
domina; sin embrago la empresa busca nuevas
oportunidades de negocio e ingresa a huevos mercado

La empresa que tiene una estrategia analiticatadom
sistema administrativo en el que se trata de dnairlila
flexibilidad en la empresa.

C.4.Estrategia reactivaA diferencia de las tres estrategias
anteriores, que buscan anticiparse a los hechascgrh
planes al largo plazo, la empresa reactiva respoade
retraso. Es decir, espera que sucedan los heches en
entorno y recién crea las estrategias. La esteateqi
reactiva se aplica a corto plazo, debido al rap@mbio
de su entorno.

D. Estrategias de Crecimiento o Expansion
Estas estrategias le permitirdn convertir una drgaion en
una corporacion ya que le ayudara a manejar diserso
negocios atendiendo a un mercado objetivo mayoretjue
los competidores. Aqui le presentamos algunasnalieas
estratégicas:

D.1.Crecimiento Intensivo Dentro de este tenemos los
siguientes:

D.1.1Penetracibn de MercadoEsta estrategia ayuda
aumentar la participacion de la empresa en los
mismos mercados y con los mismos productos. Por
ejemplo cambiar la presentacion en el caso de la
venta de leche en paquetes de 6 unidades, asi se
vende mayor unidad del mismo producto en el
mismo mercado.

D.1.2Desarrollo de MercadoEsta nos ayuda a buscar
nuevos usos para el producto, para asi se pueda
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captar nuevos mercados. Por ejemplo el talco,
algunas personas son alérgicas, ahora se tiene el
talco liquido, esta dirigido a este mercado.

D.1.3Desarrollo de Producto Es lanzar nuevos
productos al mismo mercado.

D.1.4Diversificaciébn Lanzar un nuevo producto en un
nuevo mercado.

D.2.Crecimiento IntegradoDentro de este tenemos los
siguientes:

D.2.1Integracién hacia atrasSignifica que una empresa
produce sus propios insumos. Por ejemplo, una
fabrica de pollos decide abrir su propia fabrica de
alimentos balanceados para pollos. De esta manera,
economizaria costos y tendria un mejor control de
calidad.

D.2.2Integraciéon hacia adelante En este caso la
empresa emplea su propia produccién. Por ejemplo
la granja de pollos decide abrir una cadena de
polleria “EL Pollo”. De esta manera dispone de
toda su produccion.

D.2.3Integracion Horizontal Se produce cuando la
empresa se fusiona con un competidor actual con la
finalidad de complementarse o alcanzar economias
de escala. Por ejemplo La polleria “El Pollo”
decide asociarse con la polleria mas antigua de la
ciudad “La Gallina”. Con esto “El Pollo” se
beneficiara del prestigio y experiencia que tiene e
el mercado; y “La Gallina”, se beneficiard con
menores costos que le ofrece “El Pollo”. El nuevo
nombre de la cadena de polleria es “La Gallina y El
Pollo”.

D.3.Crecimiento por diversificaciérSe refiere al acceso de
un negocio existente, pero no a las mismas operasio

D.3.1Diversificacion concéntrica o0 relacionada
Cuando las diversificaciones estan relacionadas
con algunas ventajas del negocio modular, varios
negocios distintos pueden compartir las mismas
areas o funciones. Por ejemplo; una organizacion
posee dos empresas, la primera es fabricante de
cerveza y otra de juguete para nifios. A simplavist
las empresas no tienen nada en comun. Sin
embargo ambas emplean la misma distribucion y
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fuerza de venta. Al usar una misma area de la
cadena de valor, esta aplicando la diversificacion
concéntrica.

D.3.2Diversificacion Horizontal Una misma
organizacion ingresa a otro negocio paralelo. Por
ejemplo; Una empresa fabricante de cerveza decide
empezar en la fabricacion de juguetes para nifios.

D.3.3Diversificacion Conglomerada o no relacionada
Cuando la diversificacion no tiene nada que ver
con el negocio central. Por ejemplo; Una empresa
exportadora de pescado decide abrir una fabrica de
muebles y decide que cada una contara con areas
independientes. Ambas pertenecen al mismo duefio
pero no tienen ningln proceso comuan entre si.

2.2.3.5. ¢ Existen Niveles para la generacién y aplicacion dias
estrategias en la empresa?

Segun el alcance y el objetivo en la empresa exisés niveles
de estrategia que son: (Ver figura 2.13)

A. Estrategias Funcionales
Esta estrategia busca elevar los estandares opdaaciones
como la de fabricacion, marketing, administracioe d
materiales, investigacion y desarrollo y recuraa®dénos

El objetivo es lograr una eficiencia superior, datl superior,
innovacion superior logrando la satisfaccion déénte. A
continuacion explicaremos de qué manera se puddamzar
estas variables con éxito:

A.l. Eficiencia SuperiorEs lograr una mayor eficiencia a
través de la fabricacion flexible o reducida, estplica
producir poca variedad de productos en grandes
cantidades, contemplando la  estrategia de
administracion de materiales JAT (Justo a Tiemgag,
tiene por objetivo administrar todos los materiajes
recursos en el momento exacto en el que se requiere

A.2. Calidad SuperiorEste se refiere a la administracion de
la Calidad Total (TQM), que busca la calidad erasod
las actividades de la empresa, como el comproneso d
la organizacibn con la excelencia, identificar los
defectos y encontrar su origen, mejorar las reteso
con el proveedor y eliminar las barreras entreitures
buscando la integracion entre las areas.

16 Marketing BCG : http://wowwwmarketing.wordpressmw/2008/05/30/matriz-bcg-2da-entrega/
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A.3. Innovacién SuperiorSe debe generar habilidades en la
investigacion de nuevos productos y/o procesos,
integrar las actividades de investigacion y dedarro
con la de marketing. Tener una buena administracion
de proyectos desde la concepcion de la idea hasta e
producto o proceso final.

B. Estrategias Divisionales
Esta estrategia busca lograr una ventaja competijwe
permita superar a la competencia y tener mayoikdades.
En este caso se puede aplicar cualquiera de lesteggas
genéricas mencionadas anteriormente (2.2.3.4).

C. Estrategias Corporativas
Son las estrategias que agregan valor a una coiporas
decir, que permiten que la compafiia ofrezca maw @aln
costo menor. Las alternativas de estrategias catipas son
la de integracion vertical u horizontal y la divéesicion.

Figura 2.12: Los niveles de estrategia para lagesap

CORPORACION (1)

Unidad Estratégica Unicad Estratégica Unidad Estratégica Ez)
de Megocios de Megocios de Megocios
Administracion Contabilidad Marketing

Operacion {3)

(1) Estrategia Corporativa (2) Estrategia de UEN (@)dEegia Funcional

2.3.0rganizacion de las Pequefias y Medianas EmpresasY(RES)
Es el proceso mediante el cual se estructura tasses humanos vy fisicos con el
fin de alcanzar metas y objetivos de la empresa&l Bsomento de definir tareas,
definir las lineas de autoridad y proponer los mesraos de coordinacion que le
permite a la organizaciéon interactuar hacia la bédg de la eficiencia de las
metas y objetivos planeados.



52

2.3.1Procesos formales de organizaciones
Los pasos a seguir para poder organizar una emgoadas siguientes
(Figura 2.13}"

* Divisién del Trabajo Consiste en dividir la carga de trabajo, es decir
dividir las actividades en tareas que puedan eeseitpor personas o
grupos.

» DepartamentalizacionConsiste en agrupar o combinar las tareas en
forma logica y eficientemente.

« JerarquizacionConsiste en asignar un administrador respongaire
cada departamento con la autoridad necesaria pdeaar y supervisar
a todo su personal.

» Coordinacién Consiste en establecer los mecanismos necegsias
integrar las actividades de los departamentos etodm congruente y
vigilar la funcionabilidad de la organizacion. Heis dos mecanismos
de coordinacion dependiendo si la empresa tienestnactura vertical,
entonces lasupervision directasera el mecanismo de coordinacion
apropiada. En cambio si la empresa trabaja en equideciden en
conjunto los destinos de la misma, entoncesligptacion mutuaera el
mecanismo correcto para la coordinacién con Idmjealores.

Figura 2.13: Proceso de Organizacion para las exapre

Coordinaciol

v

Jerarquizacid

Departamentalizacic

v

A 4

Division de Trabaj

2.3.2Disefo Organizacionaf®
El disefio organizacional consiste en seleccionarestructura apropiada
para aplicar las estrategias en un ambiente detadwnj lo cual origina
disefios organizacionales heterogéneos, razén poialano encontramos
disefios iguales entre las empresas.

Y procesos Organizacionales : http://sistemas dtlprex/tutoriales/procesoadmvo/tema3_3.htm
18 Estudio de Sistemas y procedimientos administatiAutor: Joaquin Rodriguez Valencia Edicion:cBea
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En la actualidad no existe un disefio Unico aprapighra las
organizaciones, mas si se trata de hacerlo endrmg las situaciones en
las que se desenvuelve las empresas.

Las empresas tienen un ciclo de vida cuyas etagtas eelacionadas con
Su tamafio organizacional. Dichos cambios tienegrengia directa con
el disefio de la organizacion, en cuanto a tamaifiacidnes y

fundamentalmente estructuras. Las fases del cieleida son (Figura
2.14):

* Creacidén Es la introduccion de la empresa al sector que ha
determinado desarrollarse. Esta etapa presentaniexto complejo y
dificil de competencia, es en ella donde aprended@sarrollo de sus
actividades a distinguir las necesidades de loswurores y a
investigar cuales seran los recursos para la elaldor de aquellos
productos que los consumidores exigen.

» Crecimiento:En esta etapa la empresa demuestra al mercaddotodo
aprendido; esto se reflejara en las estrategias yposicion que
adoptara esta en el mercado. La marca de la empiesde a
fortalecerse y se presentan oportunidades pareaamstrategias de
crecimiento. Para lograr dicho crecimiento la orgacion debe estar
muy bien estructurada y ser flexible para que eotafsu crecimiento.

* Madurez:En esta etapa la organizacion ya se consolidd eengpo,
su demanda se estabilizé y la competencia es gnpa una guerra
de precios. Ahora la publicidad y la atencién a¢rte cobran un
papel fundamental asi como la innovacion a trav@sum area de
investigacion y desarrollo. En la mayoria de catas.empresas no
presentan cambios ni modificaciones en su estractur

» Declive: Esta se refiere cuando la empresa se retira delache en el
cual esta compitiendo. Esto se debe a los cambiwos ele
comportamiento de los consumidores, el ingresmsaitle productos
sustitutos, el aumento de la competencia generaddapentrada de
empresas trasnacionales del mismo rubro y mayodgereias del
mercado. Generalmente sus competidores desarrbldareras o
impedimentos a su salida, tratando de competialglsinal con una
guerra de precios, puesto que al bajar el nivéh demanda atendida,
los precios de sus productos bajaran a niveles bajgs o estos
pueden llegar a ser menores que sus costos. Encaste las
estructuras suelen reducirse y a la vez se vuelaés rigidas,
burocréticas, verticales y controlistas. Se producambios en la
estructura.
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Figura 2.14: Etapas Del Ciclo de Vida
A

Madurez

DEMANDA

Crecimiento

Declive

TIEMPO

En el disefio Organizacional, ademas de la estaidue la empresa
adoptara es necesario el disefio organizacionaglaboracion de un
organigrama, el cual representara graficamenteesactura, es decir,
elaborar un diagrama que refleja las funcioneslidesion del trabajo y
sobre todo la muestra gréafica de las relacionee &g departamentos de
la organizacion, indicando los niveles jerarquidgk.organigrama nos
permitird y facilitard observar detenidamente lasigones de como se
agrupan los puestos en departamentos y como faugeitbridad formal
en la empresa.

Estas divisiones del trabajo en departamentos glasvjerarquicos,
generados por la linea de mando elegida, nos gdmeestructura
horizontal y la estructura vertical que a continGladetallaremos.

2.3.2.1. Estructura horizontal
Es en la cual existen pocos niveles jerarquicosaynaes
grupos de trabajo, por lo tanto el jefe deberagieleareas y
responsabilidades, para lo cual se estableceraticpslde
accion y decision coherentes y concordantes paangise
les presente una desventaja por exceso de trahiajge
generen cuellos de botella para la toma de deesion

La estructura horizontal tiene las siguientes \jastgrigura
2.15):

* Por la existencia de un niamero menor de niveles se
desarrolla una mejor y fluida comunicacion
descendente y ascendente.

 Las personas se sienten mas proximas a la alta
direccion de la empresa.

* Se alienta la iniciativa individual de los suboatios
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 Los empleados de nivel mas bajo tiene un mayor
numero de responsabilidades.

* A mayor amplitud de direccibn menor namero de
directivos y por lo tanto menores costos.

Figura 2.15: Organigrama Horizontal

wogUv—TCcoOom

Planeacion
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Empresarios
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A 4

Gerente General
Gerentes Funcionales
Jefes de Planta

Jefes de Almacén
Consultores

Sistemas

Operativos

Otros

Cliente

Gerentes Funcionales
Investigacion

Servicio Post Venta
Tecnologia

Jefes de Almacén
Distribuidores
Clientes

2.3.2.2. Estructura vertical
Se da mediante la creacion de escalones de autosida
donde existe una larga cadena de autoridad y prop®s
de trabajo con una supervisibn y control estricto vy
comunicacion rapida entre jefes y subordinadoslesual
los jefes intervienen en el trabajo de los subadins.

La estructura alta, piramidal o vertical, tiene $aguientes
ventajas (Figura 2.16):

Figura 2.16: Organigrama Horizontal

Facilita la especializacion de los directivos.

Ofrece mayores posibilidades de control del peldsona
Al haber mayor namero de niveles, los empleado®iie
mas posibilidades de promocion.

Gerencia
Genere

Produccion

Finanzas

Marketing
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2.3.3Formas de departamentalizacion

2.3.3.1. Funcional

Esta estructura dividida por funciones agrupa amtddes

semejantes y conexas por los resultados y objetieoseguidos.
Los mecanismos de coordinacion se realizan mediagtas y

procedimientos, dividiendo las actividades por gsrip
especializados de acuerdo a las funciones de laresmp
(produccién, marketing, finanzas, personal, etc.).

Estas organizaciones presentan las siguientes jagnta

desventajas:

» Desventajas
1. Reduce la coordinacion entre las funciones.

Ventajas

1. Mantiene la especializacion.
2. Simplifica la capacitacion.
3. Es de facil ordenamiento.

2. No se adapta con facilidad a los cambios del antdaien

Se muestra en la Figura 2.17 el disefio departafizacian
funcional:

Figura 2.17: Departamentalizacion Funcional

Gerencia
General
Tecnologia de la Recursos
informacion Humanos
Logistica Marketing Finanzas Produccion
Compras Ventas Contabilidad Operaciones
Almacenes Publicidad Logistica Investigacion
& Desarrollo




2.3.3.2. Productos o Servicios
Esta estructura se basa en la diversificacion déinka de
productos o servicios de la empresa. Esta diveasitbn implica
especializacion en la produccion, en el manejanfirao, en la

distribucion y el manejo de las ventas.
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Cuando se pone en marcha esta estructura, los t€gren
Funcionales enfrentan problemas en el control dedoursos y
de las tareas, por lo que es necesario entrar grageso de
reorganizacion, basandose en la division de product

Estas organizaciones presentan

desventajas:

* Ventajas

1. Usan tecnologia de alta especializacion.
2. Aumenta la rentabilidad del negocio.

3. Disminuye el riesgo de inversion.

» Desventajas

1. Dificulta la coordinacion entre departamentos.

2. No promueve a sus gerentes.

las siguientes jagnta

3. El retorno de la inversion depende de las decisideda

alta direccion.

Se muestra en la Figura 2.18 el disefio departaflizacian por

productos o servicios:

Figura 2.18: Departamentalizacion por Productosmi&ios

Gerencia
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Productos Productos de Productos de
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2.3.3.3. Zonas geogréficas

Esta estructura se utiliza cuando los producto®reigos se
distribuyen en mercados de diferente ambito gemgraén el
cual es necesario descentralizar la gestion paea eptia se
adapte al escenario de comercializacion.

La matriz puede mantener sus areas funcionalesates)tpero a
la vez puede delegar en gerencias locales el mdeajoercados
especificos.

Estas organizaciones presentan las siguientes jagnta
desventajas:

« Ventajas
1. Descentraliza las funciones.

2. Se interesa en los problemas locales de los mescado
3. Reparte la responsabilidad en todos los niveles.

» Desventajas
1. Requiere personal altamente capacitado.

2. Dificulta el control desde la alta direccion.
3. Requiere de personal para compras de nivel local.

Se muestra en la Figura 2.19 el disefio departafizacian por
Zona Geografica:

Figura 2.19: Departamentalizacion por Zona Geocpiafi

Gerencia
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2.3.3.4. Matricial
Se trata de una estructura en la que especialistaliferentes
partes de la organizacion se unen para trabajgoreyectos
especificos. Al igual que la estructura en conhéténatricial se
utiliza conjuntamente con la de linea y staff.

Una caracteristica de esta estructura es que aguiembros de
la organizacion responden ante dos superioregjgam e sélo

uno.

El calificativo de “matricial” se deriva del crueatre el flujo de
autoridad — responsabilidad horizontal del proysctos flujos
verticales derivados de la tradicional estructuedf sy linea.
(Figura 2.20)

Estas organizaciones presentan las siguientes jagnta
desventajas:

* Ventajas

1.

4,
5. Identificacidon personal.

Reune diferentes habilidades para resolver proldema
complejos.

2. Mejor coordinacion y formacion de Equipos.
3.

Flexibilidad para ahorrar costos, traslado de a1y se
evitan duplicidades.
Orientacion a resultados finales.

» Desventajas

1.

2.

3.

(20~

No todos se adaptan a tener dos jefes de naturaleza
diferente.

Se requiere capacitacion para adoptar esta estybiay

un costo de aprendizaje.

Cuando se terminan los proyectos, se afecta lalrdera

los miembros del equipo.

. Conflicto de autoridad en la organizacion.
. Ausencia de unidad de mando.



Figura 2.20: Departamentalizacién Matricial

Gerencia General
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Gerencia de Ventas

Gerencia de
Logistice

Gerencia de
Produccioi

Gerencia Logistica-
Aserrader

Gerencia Produccién
Aserrader

Gerencia Logistica
Cerpinterie

Aserradero Gerencia Ventas -
Aserrader

Carpinteria Gerencia Ventas -
Cerpinterie

Ebanisteria Gerencia Ventas -

Ebanisteri

Gerencia Produccion-
Cerpinterie

Gerencia Logistica
Ebanisteri

Gerencia Produccion-
Ebanisteri

2.4.Niveles que deben controlar las PYMES?®

2.4.1Control estratégico®

El control organizacional, llamado también congsiratégico, se refiere
a los aspectos de alto nivel de la empresa y pardavo es determinado
para el largo plazo y su alcance estd compuestdapiotegridad de la
organizacion.

De esta manera, implementar un sistema de cormirtd empresa tiene
diversas finalidades, como conseguir el éptimo mesdio y la mayor
rentabilidad de las inversiones a través de medjdasasi lo garanticen,
valiéndose de estrategias y de acciones delegadadgyprevencion de
errores o desviaciones.

El control estratégico a nivel corporativo se deslar a través de dos
variables que son: el desempefio de los colabomdord desempefio
general de sus recursos financieros. (Figura 2.21)

El control estratégico es aquel garante del cunmelito de las decisiones
estratégicas establecidas por el gerente de laesmpEste se preocupa
por los resultados generales de la organizacion.

19 Coleccion de Gestién de Competitividad para undiama y pequefia empresa Autor: Marking Peru Eai@601 Editorial:

Navarrete

20 sistemas de informacién Gerencial : http://wwvgitados.com/publicaciones/EEyupuVkputLuwdqgzE.php
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El control estratégico esta orientado hacia las da factibilidad de
metas y que su logro conduzca a la mision empegsari

Figura 2.20: Control estratégico a nivel corpomtiv

Organizacion

Nivel
Y
Caraene Desempefio de
General de sus
recursos CO N TRO L sus colaboradores
financieros
D —>

El desempefio de una organizacion se evalla medenteontrol
estratégico determinado por la gerencia de la esaptensistente en el
establecimiento de mecanismos para medir el reedimiintegral de la
misma, o para medir el rendimiento a cada una de ulsidades
estratégicas.

Existen motivos fundamentales para realizar el robrdstratégico del
desempeiio las cuales son:

* El alcance de la planeacion estratégica es ammiohal para la
organizacion en su integridad; debera entoncedlestse un
sistema y métodos para medir, evaluar y certicaobtencion.

* Al delegar las tareas y separar el proceso o eidnamiento de
la organizacion se estéa repartiendo el compronmaseplogro de
la mision empresarial en metas destinadas en dvearsidades
estratégicas, la cual debe medirse permanentemente.
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2.4.2 Control tactico #
Es llamado también control por departamentos ongak es aquel
control a nivel intermedio dentro de la empresa&, spiefectia a mediano
plazo por enfocarse sobre aspectos de cada depattam

Cada jefatura debe controlar su area para que ltmdefectuado sea
realmente lo planificado. El control va permitir centrar ciertas
operaciones que no se adecuan a lo planificadodievitara la crisis.

El control tactico engloba dos conceptos:

» Retroinformacion o retroalimentaciérEs un proceso que brinda
informacion de las acciones pasadas 0 presentes toanar
decisiones sobre acciones futuras, o ajustar sbgetuturos.

» Homeostasis 0 autorregulacionDespués de un estado de
desequilibrio o perturbacion provocada por fuereaternas, las
empresas retornan a la normalidad y se estabilizian la
intervencion de los directivos de alto nivel.

Existen cuatro fases para desarrollar un buenadattico que son:

* Debe realizar un patron de control acorde con lystivos y
resultados esperados en el planeamiento, dondgseifque los
limites del desarrollo del plan. Este puede ejesataiempre y
cuando en la realidad se deban tomar otras medélesntrol.

* Debe evaluar los resultados obtenidos en la readizadel plan
para comprobar si el desempefio esta acorde o noloson
parametros dados en el patron. Con la evaluaciGstdefase se
puede ajustar las tareas para llegar a los obgetivo

* Debe compararse la informacién descrita en losopasr con los
resultados reales, lo cual requiere considerarcesdzaciones
técnicas que se realizardn para mostrar informaa@erente a
calidad, cantidad, tiempo y costo a la gerencia adela
departamento.

» Debe realizarse una verificacion de los resultatiokas acciones
correctivas tomadas antes que se continué conldogq con la
finalidad de que se sigan con el patrén establegidicanzar los
objetivos planeados.

Los tipos de control tactico son:

1. Control PresupuestalEste tipo de control esta relacionado con la
planeacion y control del presupuesto. Graciaseaa@sitrol, el plan
presupuestal se convierte en una de las herramiarda objetivas
y realistas lo cual permite hallar desviacionesistodsiones que
puedan ocurrir en el transcurso de la ejecucion.

2L sistemas de informacién Gerencial : http://wwvgitados.com/publicaciones/EEyupuVkputLuwdqgzE.php
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2. Control sobre el presupuesto-programaplica la planeacion de
acciones y gastos producidos por los recursos akgssdurante
todo el proceso hasta la utilizacion del mismo.

3. Control sobre la contabilidad de costof\naliza los costos
basandose en un punto de equilibrio (o punto dielgd): Es aquel
donde los ingresos totales por las ventas soneaguallos costos
totales de produccion.

2.4.3 Control Operacional *
Este tipo de control se establece para el desaredltiente de las
operaciones y tareas que en forma independientzareal personal
operativo no administrativo.

Se focaliza en el corto plazo para realizar, evajueontrolar las tareas
diarias. Esta orientado a la realidad de la emppesaconcentrase en
resultados diarios.

Para que el control a este nivel sea el mas adealetakera seguirse los
siguientes pasos:

» Disefio de criterios (normas o patrones) que ayadarevaluacion
0 comparacion efectiva de las tareas.

e Evaluacién del desempefio de las tareas bajo ld®rics
establecidos.

» Comparacion de los resultados de dichas tareasocestablecido
en el patron, para detectar las desviaciones qddgpmoafectar el
desempeiio general.

« Tomar acciones efectivas para corregir las desnasi
encontradas. Se debe detectar a tiempo, saberagae ) donde
realizar dicha medida de ajuste para recuperatéditidad.

La mayoria de estas acciones esta dirigida hagarsona, controlando
el desempefio y comportamiento de las mismas. Ercasb se les llama
accion disciplinaria, por que regulan las deficiaaclas negligencias o
aguellas acciones de desobediencia y error humano.

Existen tipos de controles operativos que son:

» Control de produccién en linea de montafmfocado a mejorar,
entrenar y calificar el desempefio de los subordisaisminuye
las responsabilidades del jefe en cuanto a sup@myison el fin
de incrementar la responsabilidad a ensefiar adbajadores a
realizar un buen trabajo.

» Control bajo la forma de cuadros estadisticos dedpictividad
Facilitan los resultados del desempefio de los jadbees tanto
cuantitativa como cualitativamente.

22 sistemas de informacién Gerencial : http://wwvgitados.com/publicaciones/EEyupuVkputLuwdqgzE.php
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 Control por medio de la automatizaciérConsiste en la
utilizacion de un sistema que permita llevar el tande un
proceso productivo sin la presencia de una supémisinuciosa.

» Control de calidad Este verifica que la calidad del producto o
servicio sea segun lo descrito en los patronedlestdos. Estos
patrones deben estar bien definidos para que élotdancione
correctamente. La comparacion puede realizarse da ta
produccion a toda materia prima y a cada processtd sistema
se le llama control de calidad al 100% y es muyosuos Lo que
generalmente se realiza es tomar muestras repatsast
aleatoriamente en diferentes lotes, la cual norrumgpe los
procesos produccion.
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Resumen del Capitulo Il

En el presente capitulo se ha dado a conocestiacturacion de la estrategia de las
pequefias y medianas empresas (PYMES) y la innavagie esta representa,
teniendo en consideracion el planeamiento estratdglas matrices de evaluacién de
las fuerzas internas y externas de la empresa.

Nos enfocamos en la organizacion de la pequefiadyamee empresa (PYME), en el

cual detallamos los procesos de la organizacidioriaa de departamentalizacién que
estas pueden tener, y las diferentes estrategeapupden utilizar para lograr ventajas
competitivas.

Las PYMES manejan varios controles, en las cuaedetalla los diferentes niveles
como son, los tacticos, operacionales y estratégiPara que tengan un optimo
manejo utilizan la tecnologia de la informaciéngpabtener un mejor control en estos,
por ello mencionamos los sistemas de informaciam wfilizan estas empresas para
lograr su competitividad.
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CAPITULO IlI:

Modelos y técnicas para lograr un innovado y comp#ivo sistema de
informacion gerencia para las PYMES

3.1. La tecnologia de la informacion para el control efia gerencia
3.1.1Sistema de informacién gerencial (SIG)

3.1.1.1.Definiciones
* Permite la obtencion de informacion exacta y ememento
oportuno de fuentes tantas internas (nivel de sgewl@ un
determinado cliente) como externas (proveedorés)eanpresa,
la misma que facultard al nivel mas alto de la iggcion
tomar las decisiones que crean conveniefites.

Los sistemas de informacién gerencial son una cidecde
sistemas de informacion que interactian entre sQug
proporcionan informacién tanto para las necesidatkeslas
operaciones como de la administracion. En teoriaa u
computadora no es necesariamente un ingredienta 8estema
de Informacién Gerencial (SIG), pero en la practsapoco
probable que exista un SIG complejo sin las capdes de
procesamiento de las computadoras. Es un conjuso d
informacion extensa y coordinada de subsistemagnamente
integrados que transforman los datos en informaeidnuna
variedad de formas para mejorar la productividadadeerdo
con los estilos y caracteristicas de los admirdstes >

Por definicibn se entiende como Sistema de Infordmac
Gerencial al método de poner a disposicion de &erges la
informacion confiable y oportuna que se necesita failitar el
proceso de toma de decisiones y permitir que lasidues de
planeacién, control y operaciones se realicen afieate en la
organizacion®

3.1.1.2 Actividades principales de los sistemas de informam
gerencial (SIG)
Las actividades principales son:

1. Obtencion de datos de las diferentes fuentes denaicion
2. Procesar la informacion obtenida y depurarla.

3. Consolidar la informacién depurada

4. Dar resultados validos para la toma de decisiones

2 Universidad de Istmo : http://www.unis.edu.gt/images/a_345/aed.pdf
24 Universidad Experimental Simon Rodriguez: httpamwslideshare.net/joralunasilva/sistema-de-inforiimagerencial
% Universidad Mayor de San Marcos: http://sisbib.enrmedu.pe/BibVirtual/Publicaciones/indata/v05_rstésna.html
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3.1.1.3.Estructura de un sistema de informacién gerencial3IG)

El sistema de informacién gerencial se puede indoroomo una
estructura piramidal. (Figura 3.%)

1. La parte inferior de la piramide esta comprendida ia
informacion relacionada con el procesamiento de las
transacciones preguntas sobre su estado.

2. El siguiente nivel comprende los recursos de inémign
para apoyar las operaciones diarias de control.

3. El tercer nivel agrupa los recursos del sistemaftemacion
para ayudar a la planeacion téctica y la toma aésidees
relacionadas con el control Administrativo.

4. El nivel més alto comprende los recursos de infarém
necesarios para apoyar la planeacion estratégicéa y
definicion de politica de los niveles méas altos lde
administracion

Figura 3.1: Estructura SIG

alG
parala
planeacidn de
politicas y toma
de dercisiones

Informacidn
administrativa para la
planeacion tdctica v la
toma de decisiones

Informacidn admirdstrativa para la
planearidn operacional, latoma de
decisiones v el control.

Procesamiento de transacciones
Respuestas a preguntas

26 Coleccion de Gestion de Competitividad para undiana y pequefia empresa Autor: Marking Peru Edi@601 Editorial:
Navarrete
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3.1.2.Sistemas Expertos (SE)
3.1.2.1 Definiciones ¥

* Es un software que imita el comportamiento de uped®
humano en la solucion de un problema. Pueden aimace
conocimientos de expertos para un campo determinado
solucionar un problema mediante deduccién logica de
conclusiones.

« SonSEaquellos programas que se realizan haciendo éxgplic
el conocimiento en ellos, que tienen informaciopeesfica de
un dominio concreto y que realizan una tarea kelati este
dominio.

* Programas que manipulan conocimiento codificadoa par
resolver problemas en un dominio especializadonetiominio
gue generalmente requiere de experiencia humana.

* Programas que contienen tanto conocimiento denlarat
(hechos a cerca de objetos, eventos y/o situagiorm@so
conocimiento de control (informacion a cerca dedossos de
una accion), para emular el proceso de razonamidmttos
expertos humanos en un dominio en particular y&a ate
experiencia.

e Software que incorpora conocimiento de experto esalom
dominio de aplicacién dado, de manera que es calgaz
resolver problemas de relativa dificultad y apolgatoma de
decisiones inteligentes en base a un proceso deaamento
simbalico.

3.1.2.2 Aplicaciones del Sistema Experto
Sus principales aplicaciones se dan en las gestione
empresariales en las siguientes actividades:

a. Contabilidad: Las actividad contable es un campo en los que
se pueden aplicar los sistemas expertos, pues atizare
muchas de las tareas de interpretacion, prediccion,
diagnéstico, disefio, planificacion, instrucciénntrol, etc. vy,
ademas, éstas cumplen la mayoria de los requigitesson
necesarios para poder desarrollar un sistema ex|jeet, las
tareas requieren conocimiento especializado, existe
auténticos expertos en la materia, los expertossoasos, la
pericia necesita ser localizada en distintos lugydeemayoria
de las tareas requieren soluciones heuristicas)efwian,
1986, pp. 127-134).

2" Universidad UDLAP — Sistemas Expertos: http:Hdat.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lis/moreni/capitulo3.pdf
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b. Auditoria: En esta actividad aplicar los sistemas expertns so
muy amplios y variados, abarcando practicamentastdas
tareas de auditorias en las que se requiera iaagiibn del
juicio profesional del auditor. Por lo tanto, enweniente
establecer una clasificacion. En una primera ¢tagion, las
aplicaciones de sistemas expertos en auditoriaoskigm
clasificar atendiendo a estas tres categorias:sidtemas
expertos en auditoria externa, (2) sistemas expeen

auditoria interna y (3) sistemas expertos en addito
informatica.

3.1.3Sistema de soporte a las transacciones (SA)
Son aquellas que realizan apoyo a las actividadésarias de la
empresa. Un ejemplo es el sistema de facturaci@n Bigura 3.2), la

cual registrara las operaciones de ventas realzadauna empresa de
comercializacion de productos.

Figura 3.2 Sistema de Facturacion.

GESTION DE CAJA

[ Enpresa_|| Empresa de Prucbas

LISTADOS - INFORMES
TRANSACCIONES CUENTAS

IRAMSACCIONES entre fechas

TIPO de CUENTAS COMNCEPTOS Liskado de CUENTAS

Configuracién General VENCIMIENTOS Eutracto de CLENTAS

Resumen de CUENTAS

ACREEDORES UTILIDADES

Resumen por Tipo de CUENTAS

Listado de ¥encimientos

3.1.4.Sistema de soporte y decisiones (SSD)

3.1.4.1.Definiciones

o Little (1970), define un DSS como un modelo basadoun
conjunto de procedimientos para procesar datoscioguque
ayudan a los administradores a tomar decisiches.

* Por otra parte Bonczek (1980), define un DSS como u
sistema basado en computadoras con tres comporeanes
un sistema de lenguaje (un mecanismo para proveer
comunicacion entre el usuario y otros componengtD&S),
un sistema de conocimiento (repositorio de conaaioi sobre
problemas, datos o procesos) y el sistema procesdelo
problemas (la union entre los otros dos compongdtes

28 Coleccion de Gestion de Competitividad para undiama y pequefia empresa Autor: Marking Peru Eai@601 Editorial:
Navarrete

29 Soporte a toma de decisiones — Universidad Catélires Bello : http://200.2.12.152/wwwisis/angxoarc/texto/AAP7800.pdf
0 Soporte a Decisiones — Universidad Catolica An8edl : http://200.2.12.152/wwwisis/anexos/maeto/AAP7800.pdf



70

* Existen otras definiciones de DSS, sin embargajregentido
amplio, se define a este sistema, como un conju®o
programas y herramientas que permiten obtener deenma
oportuna la informacion que se requiere medianter@teso
de la toma de decisiones que se desarrolla en breata de
incertidumbre. Ayudan a la toma de decisiones de o
administradores al combinar datos, modelos anaditic
sofisticados y software amigable en un solo sistpoderoso
gue puede dar soporte a la toma de decisiones
semiestructuradas o no estructuraéfas.

3.1.4.2.Caracteristicas de un Sistema de soporte a decises(SSD)

Entre las principales caracteristicas que presdotsistemas
de soporte a la decision se pueden citar:

« Interactividad Sistema computacional con la posibilidad de
interactuar en forma amigable y con respuestasnapty real
con el encargado de tomar decisiones.

« Frecuencia de Usdiene una utilizacion frecuente por parte
de la administracion media y alta para el desempukfisu
funcion.

» Variedad de UsuariosPuede emplearse por usuarios de
diferentes areas funcionales como ventas, produogccio
administracion, finanzas y/o recursos humanos.

« Flexibilidad: Permite acoplarse a una variedad determinada
de estilos administrativos: autocraticos, partityoes, etc.

« Desarrollo: Permite que el usuario desarrolle de manera
directa modelos de decision sin la participaciéarafiva de
profesionales en informatica.

« Interaccion AmbientalPermite la posibilidad de interactuar
con informacién externa como parte de los modeles d
decision.

» Comunicacion Inter-Organizaciondacilita la comunicacion
de informacién relevante de los niveles altos anbn®les
operativos y viceversa, a través de graficas.

+ Acceso a base de Dato3iene la capacidad de acceder
informacion de las bases de datos corporativas.

« Simplicidad: Simple y facil de aprender y utilizar por el
usuario final.

3.1.4.3.Ventajas de un Sistema de soporte a decisiones (§SD

Algunas de las ventajas que ofrecen los DSS a tgamizacion
son:

« Sistemas interactivos con resultados aplicables @rlocesos
de negocios.

« Eliminacién de intermediarios en el proceso de &ilgjan
de informacién.

- Reportes personalizados, a la medida del ejecutivo.

3 Soporte a toma de decisiones — Universidad Politaale Valencia : http://personales.alumno.upvjesirra/download/DSS.pdf
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« Disminucion del tiempo empleado en el proceso de
adquisiciéon de datos.

 Informacién expuesta en términos de negocios.

- Andlisis de alternativas de accion en entornosrolautos.

« Visualizacion grafica de los indicadores clavesapéos
distintos procesos de la empresa.

- Facilita el proceso de toma de decisiones y layminddad
de la organizacion.

Dependiendo del sistema especifico de soporteagempresa u
organizacion desee implementar, se obtendran loaveefi
palpables en cuanto a tiempos optimizados, disntinude
costos y beneficios obtenidos en aquellos procgsegegocios a
los que se aplique.

3.2. Nueva organizacion inteligente para las PYMES

3.2.1 Definicién
Las organizaciones que se les pueden considegdigarites son aquellas
capaces de obtener un nivel de desempeiio destemguirjor a la de la
competencia, gracias a un buen rendimiento intgraouna sélida cultura
organizacional.

La cultura organizacional de estas empresas eftéagla hacia la calidad
total, a la mejora continua de la calidad, a lastatcion al cliente, al

aprendizaje mas rapido que el de la competencia; ianovacion para

adelantarnos en el mercado, y a otras variableso aapacitacion, buen

trato, participacion, integracion y recompensaeispnal, con posibilidad

de adaptarse al cambio, con respuestas rapidassatiiciones inesperadas,
es decir con flexibilidad e innovacion.

Estas son capaces de rescatar conocimiento depkri@xcia, siempre

buscando la manera de mejorar la eficiencia, canauftura basada en la
mejora continua gracias al aprendizaje de esasrierp&s, lo cual le

permite tener un personal unido, motivado y capéoit

3.2.2Requisitos para tener una organizacion inteligente
Para llegar a ser inteligentes las organizaciomd&®m regirse bajo ciertas
disciplinas de aprendizaje:

* Aprender a obtener liderazgo y dominio para indwdirpersonal,
encaminarlo y motivarlo para que alcance las n@ai@suestas.

* Reconocer, establecer, mejorar y comunicar la imagsual de la
organizacion al exterior, para que conozcan el rdpeéo de las
acciones y decisiones.

e Aprender a crear una cultura de participacion ypeoacion del
personal creando normas, procedimientos y linedoseque faciliten
alcanzar los objetivos en forma satisfactoria.

* Que el personal aprenda del equipo y en equipo.
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* Analizar, describir y aprender de las fuerzas qos rodean y que

afectan el buen funcionamiento de la empresa. aytener en cuenta
gue todo lo que rodea la empresa es un sistema.

3.2.3Pasos a sequir para establecer una organizacion éigente
Los pasos a seguir para formar una organizactéhigante son:

Formar y establecer grupos de trabajo con la [jeeitdn del personal
que este convencido del mejoramiento que va azdcda empresa. Se
deben reunir representantes de los diferentesesivid la organizacion
para aportar medidas correctivas al sistema, o quegguedan llegar a
soluciones sobre problemas existentes.

Discutir y establecer que es lo que se quiere tpogi@nde estamos y
donde queremos estar; definir las practicas y nerpaaa alcanzar lo
gue queremos, los obstaculos de la empresa payar Ik ser una
organizacion inteligente.

Identificar puntos principales para modificarlosngjorarlos con el fin

de obtener una organizacion inteligente.

Al final cada grupo expondra sus propuestas y obkid observados a
los proyectos. Por medio de un acuerdo se tendeallggar a un

acuerdo para definir y priorizar los mismos.

Finalmente, crear nuevos equipos de trabajo paraal&zacion de los
proyectos elegidos y delegar autoridades paraesu@pn.

3.2.4Cinco disciplinas de una nueva organizacion intelgnte

Figura 3.3: Las cinco disciplinas de una organimaanteligente

Pensamiento Sistemico <

Modelos Mentales Vision Corporativa «

ORGANIZACION
INTELIGENTE

Dominio Personal Aprendizaje en Equipo

[y
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Las cinco disciplinas son: (Ver Figura 3.3)

. El Pensamiento Sistémico
Se debe tomar en cuenta que la empresa pertenecgsiema, en el
cual cualquier fuerza que varié u obstaculice a uw®o los
componentes afecta a toda la organizacion. El p@esto sistémico
consiste en interpretar la interrelacion de esasrzés para
combatirlas de manera efectiva y obtener los maybeneficios
para la organizacion.

. Dominio Personal
La empresa debe permitir el desarrollo y el compsordel personal
para alcanzar los objetivos. Para ello necesitpetigonas capaces y
deseosas de aumentar sus aptitudes, asi comostagecapaces de
alentar y respaldar a otras a seguir con las nusptéasdes.

¢, Como lograr el dominio personal?

Para ello se debe tomar en cuenta la importancidadeision
personal y la realidad actual. Para saber guiapeatonal, los
directores deben ser verdaderos lideres, deberergegnadores,
comunicadores y conocedores del tema.

El lider debe tener una clara visién personal ypasira transmitir
correctamente conocimientos, explicar y respondsrdudas que
tenga el personal.

. Modelos Mentales
Los conocimientos, creencias, técnicas y expemsnse presentan
en la mente humana como imagenes, distorsionandmweinos
casos nuestras decisiones y acciones al actuaperpuricios. Cada
persona tiene experiencias diferentes, lo cuahli@wque cada uno
observe y describa los mismos hechos de difereatera.

. Visiones Compartidas
Para que la organizacion trabaje unida y encaminen asolo
objetivo, la empresa debe tener una vision queayieta todo el
personal, haciéndolo participe en la formulaciémedmisma, la cual
debe impulsar la historia comun de la empresa,r@dsito y la
funcion de la misma, la importancia de su trablajqarticipacion y
relacion con el entorno interno y externo.

¢, Como lograr la vision compartida?

La vision compartida se genera formando una culeimpresarial
enfocada a la creatividad y descartando una ag&Siva y de solo
reaccion.

Debe estar claro el motivo fundamental por el quereé la empresa
para poder transmitirlo a los demas. El lider dedesmitir como y
cuando se cre0 la empresa, cudl es el objetivgpiyaatones, y la
razon de la existencia de la misma.



74

. Aprendizaje en equipo
Es saber coordinar y trabajar verdaderamente enpaqeon
sinergia, comunicar y ensefar las experiencias!| draleajo para
beneficio de todos, no ocultar las ideas y difetdts que surgiran
para tomarlas en cuenta y utilizarlas en bien de ta organizacion.
Para ello es necesario comunicacion y unidad persbnal.

¢,Cuadles son los requisitos?

o0 Se debe fomentar el dialogo entre los diferentesles de la
organizacion. Conversacion sincera, objetiva y atiresobre
temas especificos.

0 Se debe conocer al equipo por su participacidbnaeempresa,
debe fomentarse la generacion de ideas.

o Establecer reglas para tener una conversacion ealeg
condiciones para todos: limitacion de tiempo, fsase
calificativos, promesas de decir la verdad o ddaewuardar
informacion. De la misma forma, establecer quiégu@énes y
como evaluaran los comentarios y tomaran decisisole ellos.

3.2.5Técnicas de innovacion

3.2.5.1. Gestion de calidad
El desarrollo de sistemas, procesos, decisionesogluptos de
calidad es muy relevante en la empresa, puest@eumrite tener
una ventaja competitiva facilitando de esta marersubsistencia
en el mercado. (Ver Figura 3.5)

La gestion de la calidad incluye la determinacidacia todos los
niveles de la organizacion, de contribuir con esnyecompromiso
a la realizacion de las funciones, actividadesrgais para obtener
resultados de un trabajo estructurado adecuadanyeti®/ado
acabo en forma optima.

Algunas de la politicas que en la gestion de laladldebe imperar
son el empleo de buenos insumos vy la disponibildadodos los
miembros de la organizacion para el cumplimientdadenormas
establecidas por organizamos ambientales, progsctodel
consumidor, gobierno y otros, o por la propia es@reon el fin
de satisfacer al publico, asumiendo de tal maresonsabilidades
sociales ante el mercado.

El concepto de la calidad ha evolucionado con aisturrir del
tiempo con beneficios compartidos, tanto para lentes como
para las organizaciones, haciendo que éstas enengattravés de
la busqueda de la calidad, a la innovacién combel@amienta
necesaria para una gestion competitiva.

En un comienzo sdlo se realizaba revisiones a lodugtos para
cerciorarse de una buena condicién, es decir,s®lospeccionaba

%2 Sistema de Gestién de Calidad: www.engormix.coagies/s_articles/1794_01.gif
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los productos finales, lo cual no permitia detedsarfalla que
podria darse durante el proceso y que afecta atlupto.

Posteriormente, las empresas empezaron a preoeupars la

elaboracion de productos de alta calidad, basanglosgormas y
procedimientos para la realizacion de las mismassiderando las
normas de calidad 1ISO 9000.

3.2.5.1.1.Conceptos sobre calidad que aportaron Expertos
Los conceptos de calidad segun los diferentes wger

» Kaoru Ishikawa Concebia el control de la calidad
total como un sistema que debia conocer y practicar
todo el personal de la empresa, indicaba que nadeb
ser exclusivo para algunos profesionales, puesstodo
debian trabajar como un verdadero equipo, ademas
debia orientarse hacia la necesidad del cliente.

Para Ishikawa, la calidad total implica una visgn
largo plazo con participacion de toda la empresa.

Ishikawa contribuy6 con el sistema de los circales
calidad, en donde se reunen voluntariamente
empleados de linea con el fin de generar alteramtiv
de solucién para los problemas ocasionados en el
accionar del desempeiio de los trabajadores vy
discernir acerca de la mejor y adecuada decisi@n qu
los solucione, el diagrama de causa- efééto.

e Phillip Crosby Cre6 y difundi6 su aporte que
denominod “Cero defectos”. Establecié un analisis de
catorce (14) aspectos con el fin de lograr una
organizacion exitosa que no tenga defectos, loesua
son:*

1. Compromiso de la direcciénLa alta direccion
debe definir y comprometerse en una politica de
mejora de la calidad.

2. Equipos de mejora de la calidadse formaran
equipos de mejora mediante los representantes de
cada departamento.

3. Medidas de la calidadSe deben reunir datos y
estadisticas para analizar las tendencias y los
problemas en el funcionamiento de la
organizacion.

4. El costo de la calidadEs el costo de hacer las
cosas mal y de no hacerlo bien a la primera.

33 Teoria de Kaoru Ishikawa: http://www.geocities.égemg48/TeoriasIshikawa.html
34 DAIT: Los 14 de Crosby: http:// culiacan.udo.mxérigga/catorce_crosby.htm
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5. Tener conciencia de la calidade adiestrara a toda
la organizacion ensefiando el costo de la no calidad
con el objetivo de evitarlo.

6. Accidon correctiva Se emprenderan medidas
correctoras sobre posibles desviaciones.

7. Planificacion cero defectos Se definird un
programa de actuacion con el objetivo de prevenir
errores en lo sucesivo.

8. Capacitacion del supervispt.a direccion recibira
preparacion sobre como elaborar y ejecutar el
programa de mejora.

9. Dia de cero defecto$e considera la fecha en que
la organizacion experimenta un cambio real en su
funcionamiento.

10. Establecer las metasSe fijan los objetivos para

reducir errores.

11. Eliminacién de la causa erroiSe elimina lo que
impida el cumplimiento del programa de
actuacion error cero.

12. Reconocimiento Se determinaran recompensas
para aquellos que cumplan las metas establecidas.

13. Consejos de calidadse pretende unir a todos los
trabajadores mediante la comunicacion.

14. Empezar de nuevda mejora de la calidad es un
ciclo continuo que no termina nunca.

» Joseph M. JuranDesarrollo, lo que se conoce como
el principio o ley de pareto, ademas empledé su
esfuerzo en técnicas referentes a la calidad. Tenia
pleno convencimiento de que la gestion de la cdlida
es de plena responsabilidad del gerente de la
organizacién y que, por consiguiente, la altermativ
para lograr las metas de calidad esta basadalezarea
sus actividades, como lider y decidor de la
organizacion, en la trilogia denominada con su mism
nombre “Juran”; (ver Figura 3.4) la cual se asiarta
el desarrollo de tres pasos que determinen laachlid
en los resultados, es decir planeacion, control y
consecuente mejora.

35 Informe de Adm. de la calidad: Dr. Andrés Rojas L
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Figura 3.4: Trilogia de Juran

QP
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* W. Edwards Demingdesarroll6 todo un sistema para
la calidad, el cual significa llevar a cabo la
comprobacion de que la realidad esta de acuerdo a |
planeado. Tal revisidn segun su criterio, es mas
fructifera si se realiza durante la operatividadiate
procesos. Uno de los motivos que lo llevo a dédinir
en este periodo fue el hecho de que haya demasiado
gastos ocasionados en las revisiones posteriodes o
resultados®

La doctrina de Deming tiene los siguientes
fundamentos:

v' La medicion de las distorsiones suscitadas en los
procesos por medo de la estadistica.

v' El mejoramiento contindo de la calidad, para
mantener constantemente actualizados los
sistemas de cada proceso.

v' Los pasos del proceso para el logro de la calidad
son catorce y son similares a los del proceso
administrativo, pero enfocados a la calidad.

El objetivo de Deming al plantear los catorce (14)
pasos es conseguir como fin dltimo un
posicionamiento que le permita a la organizaciéa un
mayor participacion en el mercado a través de las
ventajas competitivas que se generen en el prateso
gestion para la calidad. Dichas ventajas se reflaja
interior de la empresa por medio del incrementtade

% Calidad Total. Edward Deming: members.tripod.tatfjr7/biografia.html
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productividad y, exteriormente, en cuanto a las
percepciones de los consumidores con relacion a la
imagen institucional, los productos y la organigaci
Deming recomendé estos catorce pasos:

1. CONSTANCIA

El proposito es mejorar constantemente los
productos y servicios de la empresa, teniendo
como objetivo la consecucion de la
competitividad permaneciendo en el mercado
para proporcionar empleo por medio de la
innovacion, la investigacion, el mejoramiento
continuo y el mantenimiento adecuado.

2. NUEVA FILOSOFIA
Se trata de adoptar una nueva filosofia de
empresa, ya que estamos viviendo una nueva
era econdmica (mucho mas ahora) en la que los
gerentes deben tomar conciencia de sus
responsabilidades y afrontar la cuota de
liderazgo, para lograr el cambio.

3. LA INSPECCION
Se debe dejar de depender de la inspeccion
masiva para alcanzar la calidad, hay que
eliminar la inspeccibn en masa a través de la
integracion del concepto de calidad en todo el
proceso de produccion, lo cual aminora costos y
permite aumentar calidad.

4. LAS COMPRAS

Hay que eliminar la practica de comprar
basandose exclusivamente en el precio, ya que
los departamentos de compras tienden a elegir
al proveedor con los precios mas bajos. En su
lugar, se deben concentrar esfuerzos en
minimizar los costos totales, creando relaciones
sélidas y duraderas con un solo proveedor para
cada materia prima basandose en la fidelidad y
la confianza.

5. MEJORAMIENTO CONTINUO

La busqueda por mejorar debe ser continua, no
momentanea ni estatica, se deben mejorar los
procesos productivos, el servicio y la
planeacién, ademas la administracion debe
proponer por la minimizacién de costos a través
de la reducciéon de pérdidas y mermas de
productos defectuosos.

37 Los 14 puntos de Deming: www.gestiopolis.com/&siayerencial/articulos/13/deming.htm.
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ENTRENAMIENTO

Se debe instituir el entrenamiento y la
capacitacion de los trabajadores como una de
las tareas del diario acontecer, con esto no solo
se consiguen mejores empleados, sino mayores
resultados en cuanto a calidad y costos.

. LIDERAZGO

Las organizaciones deben adoptar e instituir el
liderazgo, de manera que la labor de los
supervisores o jefes no se limite a dar érdenes o
impartir castigos, sino que mas bien se
convierta en un orientador que le ayude a la
gente en hacer mejor su trabajo y que
identifique quiénes son las personas que
necesitan mayor ayuda para hacerlo.

EL MIEDO

Las firmas deben desterrar el temor y el miedo
de todos sus niveles, hay que generar confianza
entre la gente de manera que no sientan temor
de opinar o preguntar, esto permite mayor
efectividad en el trabajo y permite que las
personas se esfuercen porque quieren que la
empresa alcance el éxito.

BARRERAS

Romper las barreras que existan entre los
diferentes departamentos y su gente, no crear
competencias que las hagan chocar; sino mas
bien generar la vision de largo plazo que les
permita a todos trabajar por conseguir los
mismos  objetivos, permitiendo asi la
colaboracion y la deteccion temprana de fallos.

. SLOGAN
Hay que borrar los slogans o las frases
preestablecidas, ya que estas causan es
relaciones adversas que redundan en pérdidas
de competitividad y calidad.

CUOTAS

Deben eliminarse las cuotas numéricas, tanto
para trabajadores como para gerentes. Las
cuotas soOlo toman en cuenta los niumeros, no
los procesos, los métodos o la calidad y por lo
general se constituyen en garantia de baja
calidad y altos costos. Las cuotas se deben
sustituir con liderazgo, eliminando el concepto

de gerencia por objetivos.
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12. LOGROS PERSONALES
Hay que derribar las barreras a las personas
quitando el orgullo que les produce su trabajo,
eliminando los sistemas de comparacién o de
méritos, estos sistemas soOlo acarrean
nerviosismo y disputas internas.

13. CAPACITACION
Se debe establecer un programa interno de
educacién y automejoramiento para cada
quien. Hay que permitir la participacion de la
gente en la eleccion de las areas de desarrollo.

14. TRANSFORMACION

Todos, absolutamente todos los miembros de
la organizacion deben esforzarse por alcanzar
la transformacion en cuanto a calidad,
procesos, productos 'y servicios, la
transformacion es el trabajo de todos, pero eso
si, hay que basarse en un equipo que reuna
condiciones suficientes de capacidad vy
liderazgo.

3.2.5.2. Elementos que pertenecen al sistema de calidad
Los elementos que se debe tener en cuenta partaadop
un sistema de calidad son:

1. Estrategia
Todo sistema de calidad al ser implantado en una

empresa que produce cambios culturales en la
organizacion, desde la manera de dirigirla hasta la
forma de realizar las operaciones. Para poder
llevar a acabo un sistema de esta naturaleza es
necesario que la persona encargada del éxito de la
empresa determine una nueva vision para el
futuro proximo, relacionada a los cambios, y por
ende conseguir el posicionamiento esperado.
Ademas, con las bases que determinaron esta
vision, deberdn desarrollar estrategias 'y
difundirlas, mediante politicas que permitan el
adecuado desenvolvimiento y desempeiio de los
colaboradores.

Por lo tanto, la direccion debe establecer
objetivos a largo plazo relacionado con
necesidades de corto plazo.
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2. Cliente:
Es la parte principal para la existencia de la
empresa y por tal motivo ésta debe conocer
perfectamente quiénes son sus clientes,
clasificarlos y planificar la calidad de acuerdo a
las exigencias del mercado objetivo para
satisfacerlo.

Hay dos clases de clientes:

o Clientes Externos

Esta denominacion se le da a todo
consumidor final o comprador. Debemos
realizar estudios de mercado para poder
tener informacibn acerca de sus
necesidades, exigencias, grados de
satisfaccion por nuestro producto y/o
servicios, sobre sus quejas asi como las
variantes que hacen entre nuestros
productos y los de la competencia.

o Clientes Internos
Son los diferentes agentes pertenecientes a
las unidades estratégicas de la
organizacion que solicitan servicios Yy
productos en proceso y que con Su aporte
ayudaran a generar valor.

Debemos conocer qué necesita cada una
de las unidades, detectar cuédles son las
salidas de cada proceso, quiénes y para
gué van a utilizar esas salidas.

Para recabar informacion sobre las necesidades
de los clientes debemos establecer vias directas
de comunicacion y de esta manera conocer las
brechas entre lo producido y con el nivel de
satisfaccion de sus expectativas y a través de esta
informacion poder realizar el proceso de
retroalimentacion oportunamente.

Ademas, llevar a cabo el proceso de toma de
decisiones basado en esta informacion; la cual
sera el punto de partida para la elaboracion de los
productos y/o servicios deseados por el mercado,
lo que nos servira de punto de referencia para
incursionar en éste con productos cautivantes e
innovadores que deleiten a los consumidores.
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3. Organizacion
Debemos establecer un sistema y una

metodologia para la calidad.

Se definira un plan de actividades donde se
restablezcan putas a seguir para determinar
quiénes lo realizaran, qué recursos se utilizaran,
los resultados que obtendremos y qué medidas
debemos tomar para corregir las fallas. Para dar
viabilidad a todo lo antes mencionado debemos
recurrir a una estructura que no los permita.

4. Recursos Humanos
Es un recurso importante para la buena gestién de
la calidad, por que podemos tener informacion
real sobre el nivel de aceptacion y preferencia del
cliente, detectar errores en el sistema cuando
desarrollan un trabajo, proponer cambios Yy
mejoras.

Con ello se inicia el cambio del proceso del
sistema de calidad.

Una eficiente participacion del personal se dara
siempre y cuando exista comunicacion y
retroalimentacion, cooperacion, trabajo en
equipo, reconocimiento 'y  recompensa,
flexibilidad, adaptacion y superacién ante los
impactos que puedan ejercer los cambios.

Esto implica ademas establecer como filosofia de
la organizacion a ser generadores del cambio a
través de decisiones estratégicas que conduzcan a
la innovacion.

5. Medicion
Siempre debemos tener un sistema de control
para verificar o medir resultados de Ila
implementacion de un sistema de calidad. Los
estandares de calidad y la definicion de los puntos
criticos y de éxito de la organizacion permitiran
medir y controlar la calidad y realizar algunos
ajustes al proceso cuando exista desviacion
negativa.

3.2.5.2.1.La Organizacién Internacional de Normalizacion ISO

Es un organismo no gubernamental, cuyo objetivo
primordial es promover el desarrollo de la nornadian
y actividades relacionadas en el mundo, con ldidiac
de facilitar el intercambio internacional tanto lienes
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como de servicios. Ademas, promueve el desarrolio y
cooperacion en la esfera de las actividades intelkss,
cientificas y economicas, el resultado de los josbde

la ISO se refleja finalmente en acuerdos globdles,
cuales se publican como normas internacionales. La
organizacion internacional de normalizacion, cuyo
secretariado central se encuentra en Ginebra, Suiza
actualmente se integra por 130 paises representados
través de su entidad normalizadora mas importénte.

Las principales Normas ISO son:

* |ISO/IEC 1539-1 Lenguaje de
programacion Fortran.

 ISO 3029 Formato carrete de
126. .

» |SO 3166 Cédigos de paises.

e |SO 4217:Cdbdigos de divisas. ¢

e |ISO 7811 Técnica de grabacion
en tarjetas de identificacion.

+ ISO 8601 Representacion del*
tiempo y la fecha. Adoptado en
Internet mediante elDate and °
Time Formatgde W3C que utiliza
UTC. .

* ISO 8859: Codificaciones de

caracteres que incluye ASCIlI come
un subconjunto (Uno de ellos es el
ISO 8859-1 que permite codificar
las lenguas originales de Europa
occidental, como el espafiol).

* ISO/IEC 8652:1995: Lenguaje de

ISO 900Q Sistemas de Gestién
de la Calidad - Fundamentos y
vocabulario.

ISO 900t Sistemas de Gestion
de la Calidad — Requisitos.

ISO 9004 Sistemas de Gestion
de la Calidad - Directrices para
la mejora del desempefio.

ISO 9660: Sistema de archivos
de CD-ROM.

ISO 9899 Lenguaje de
programacion C.

ISO 10279 Lenguaje de
programacion BASIC.

ISO 10646 Universal
Character Set.

ISO/IEC 11172 MPEG-1.
ISO/IEC_12207: Tecnologia

de la informacion / Ciclo de
vida del software.

programacion Ada. « ISO 13450 Formato de carrete
de 110

ISO/IEC 13818: MPEG-2.
ISO1400Q0 Estandares

de Gestién
Medioambiental en
entornos de produccién.
ISO/IEC 14496: MPEG-4.

ISO/IEC 15444 JPEG 2000.

* |ISO 15693: Estandar para "tarjetas
de vecindad". .

¢ ISO/IEC 17799 Seguridad de la
informacion

* |SO 26300:0penDocument.

« ISO/IEC 17025  Requisitos
generales relativos a la competencfa
de los laboratorios de ensayo y

calibracioén.
* |ISO/IEC 2700L Sistema de
Gestibon de Seguridad de la
Informacién.

El sistema de calidad y mejora continua esta iroralla
toda la empresa donde se puede ver el sistema ugO ¢
es una mejora continua del accionar de la empwesa,
Figura 3.5.

38 Secretaria de economia del ISO: www.economiangoB®P=516



84

Figura 3.5: Sistema de calidad y mejora continda.
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Algunas medianas empresas dedicada a los seryiaios

estan certificadas en 1ISO 9001 como por ejemplo:
Servicios Informaticos Corporativos S.A.

(www.sicorp.com.pe y System Suppor & Services

(www.sss.com.pe entre otros.

3.2.5.2. Benchmarking

3.2.5.2.1.Conceptos de Benchmarking
Desde ya hace tiempo, se estd empleando el condgepto
benchmarkingPese a que pueda parecer que se trata de un
concepto de facil definicion, resulta complicaddirddo,
ya que es empleado en todas partes con muchosyusos
significados diferentes. Hay diversos autores gae h
estudiado el tema y, del mismo modo, se han predent
varias definiciones.

Algunos conceptos deehchmarkingson:

* “Benchmarking es el proceso continuo de medir
productos, servicios y practicas contra los
competidores mas duros o contra aquellas compafiias
reconocidas como lideres en la industrigDavid T.
Kearns, director general de Xerox Corporation).

* “Benchmarking es una marca del agrimensor... de
una posicion previamente determinada... y que se
utiliza como punto de referencia... un estandar por
medio del cual se puede medir o juzgar algo”
(Webster).

e “Benchmarking es la investigacion de las mejores
practicas de la industria que conducen a una
ejecucion perfecta(Robert C.Campo).
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e “Benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para cotejar nuestra propia eficiencia en térmiraes
productividad, calidad y practicas con aquellas
compafiias y organizaciones que representan la
excelencia” (Benchmarking, Bengt Kallo6f y Svante
Obstblom).

e “Benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, ton e
propésito de realizar las mejoras organizativas”
(Michael J. Spendolini).

¢, Qué es, pues, ddenchmarking? Puede ser definido de
forma extensa, como un proceso formalizado de awlid
gue es usado por las organizaciones empresarialas p
medir sus productos, procesos, servicios y practica
contrastandolos con los de los competidores lidarss
decir, de aquellos con las ‘mejores practicas’ lecampo

en cuestiorr.

3.2.5.2.2.Tipologias de Benchmarking:
Hay diversogipos de benchmarking:

a) Benchmarking Interno  Se basa en el analisis de
organizaciones, productos, servicios, etc., deuleo
nuestra propia empresa o institucion. La idea deldo
es que siempre existe la posibilidad de mejorar el
rendimiento global de nuestra empresa si observgmos
aprendemos de otros departamentos que funcionan
mejor.

b) Benchmarking Externo: Se divide a su vez en dos
tipos:

* Benchmarking Competitivdse basa en el analisis
y comparacion con la competencia. De algun
modo, puede deducirse que este tipo de
benchmarkingya es llevado a cabo desde siempre
por las empresas e instituciones de forma natural.

« Benchmarking Global o Genérico: Este puede ser
considerado como el verdadero benchmarking. Es
aguél que busca soluciones fuera de nuestro
entorno.

39 befiniciones de Benchmarking: www.recursoshumamggémacen/benchmarking_cat.pdf
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3.2.5.2.3Etapas de Benchmarking
Las etapague es preciso llevar a cabo para la realizacion
del benchmarkingson:

o o1 b

8.

1. Definir el area, proposito y objetivos derichmarking
2.
3. Determinar las empresas o0 instituciones que

Crear un equipo de trabajo.

pretendemos estudiar.

. Desarrollar un método de recojo de datos.
. Realizar la recojo de datos.
. Resumir los datos encontrados en el proceso de

benchmarking

. Establecer las diferencias entre nuestra orgazagci

las investigadas.
Actuar: poner en marcha lo aprendido.

3.2.5.2.4.Procesos de Benchmarking
Los procesos del benchmarking son (Ver Figura 3.7):

1. Consequir el compromiso de la direccion

Este requiere mucho tiempo de gente clave y

recursos para traslados a las instalaciones de los
socios del benchmarking. La autorizacion de la

direccion para el intercambio de informacion que

en algunos casos es considerada confidencial. El
objeto del benchmarking es descubrir procesos que
sustituyan a los anteriores o al menos hacer
cambios sensibles en ellos, para esto se requiere
autorizacion.

2. Demarcar tus propios procesos
Es muy importante tener bien definidos,
documentados y comprendidos nuestros propios
procesos para asi poder compararlos contra los de
otra organizacion.

3. ldentificar tus procesos fuertes y débiles vy
documentarlos
Los procesos débiles son candidatos a cambios
radicales, via Benchmarking. Los fuertes no lo
seran inicialmente; es mejor tratarlos con técnicas
de mejora continua. Por encima de todo, se deben
documentar todos los procesos.

4. Seleccionar los procesos que serdn sometidos al
Benchmarking
Nunca hagan benchmarking a un proceso que no
deseas cambiar. Los procesos en la lista de
benchmarking son aquellos inferiores y que
sabemos que necesitan alguna mejora considerable
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Investigar lo mejor en su clase

Que puedas encontrar y que esté dispuesto. Puesto
gue se hace sobre procesos, el benchmarking puede
ocurrir en una industria diferente

Seleccionar candidatos mejores en su clase

La organizacion decide con que socio prefiere
trabajar, considerando ubicacion, y si se tratarde
competidor debe recordar que compartird
informacion. Los mejores comparfieros de
benchmarking aportan algun beneficio para ambas
partes. La mayoria de las organizaciones mejores
en su clase, estan dispuestas a compartir sus
conocimientos y experiencias.

Colectar datos

Observe, colecte y documente todo sobre el
proceso del socio, trate de determinar los factpres
procesos subyacentes ¢Qué es lo que los hace
exitosos en esta area? Comprension de lo que es su
proceso (diagrama de flujo), sus necesidades de
apoyo, tiempos, control, relaciébn con procesos. La
observacion de la cultura de otra organizacion es
atil.

Analizar datos
Con los datos en la mano, compararlos contra los
datos tomados de tu proceso. Es hasta este
momento cuando se pueden establecer algunas
medidas de cambio u observar las ventajas del
benchmarking.

Planear la acciones

Si se descubren cambios que se deben hacer en
nuestros procesos es necesario establecer la forma
de implantacion.

Implementar el cambio

La etapa mas facil de todos puede ser la
implantacion, suponiendo que la planeacion de la
organizacion ha sido profunda y que la ejecucion
se apegue al plan.

Monitorear

Después de que el proceso esta instalado y
operando, el desempefio debe aproximarse
rapidamente al del benchmarking. Es en este
momento que se debe monitorear los procesos que
sufrieron algun cambio considerable.



88

Figura 3.7: Proceso de Benchmarking

Planeamiento del
benchmarking

Metodologia del proceso del
benchmarking

Investigacion

Resultados en Iz
organizacion y
mejoramiento continuo

Superacién de los
resultados

3.2.5.3. Customer Management
En la actualidad, las empresas tienen que enfasamatenciones
sobre los procesos, preocupandose por la satiéfatmatial de éstos.

Por esta razdn, la técnica de Customer Managerlnesdizar un

seguimiento al proceso anterior y de post venta paegrar la

satisfaccion de los clientes, para lo cual se kstab estrategias
gue permitan fidelizar la compra de los clientessy obtener
beneficios a largo plazo.

Estas técnicas estan relacionadas con el eficieesarrollo de
varios procesos que requieren contacto con loatebe disefio de
productos, lanzamiento de producto, distribuciombligidad,
ventas y pedidos, fijacion de precio, atenciénliahte, recepcion,
promocion, investigacion de mercado.

3.2.5.3.1.Requerimientos del Customer Management
Para la implementacion de esta técnica sera newesar

* Que exista en la empresa una cultura orientada a la
satisfaccion del cliente, es decir una culturaalelad
de servicio.
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 Tener facilidad para disponer de suficiente
informacion sobre contactos comerciales.

» Determinar nuestro mercado objetivo e investigar lo
cambios que ocurren a él.

» Tener en cuenta que la informacion correcta saiwe |
clientes es la base para la toma de decisiones.

* En la medicion de las relaciones con los clientdsed
utilizarse criterios relativos al valor percibidpsr
estos.

e Tener una vision clara e integrada de la buena
relacion con un cliente.

» Es necesario invertir en el personal de contaatoeto
cliente, capacitarlo y educarlo sobre los produgtes
brinda la empresa.

3.2.5.3.2.Fases del Customer Management
Las fases son las siguientes:

Fase 1 Empresas que reconocen la importancia de la
satisfaccion del cliente, pero que no toman dewgscen
base a ello. No se realizan estudios para condcer e
mercado y sus necesidades.

Fase 2 Empresas que reconocen la importancia de
enfocarse sobre el cliente, por lo que se decaleeas la
capacitacion de su personal sobre la importancia de
brindar satisfacciones en la calidad de atenci@fieite.

Se realizan estudios para recolectar informacioh de
mercado, pero sin embargo no se toma decisiones
concretas en bien del cliente.

Fase 3 En esta fase las empresas se preocupan por tener
una relacion fluida con sus clientes, las decisione
estratégicas se toman en base a las necesidadssede
pero el personal esta poco informado sobre la
importancia del enfoque en bien del cliente y nido$o

los empleados son recompensados o reconocidos en su
labor.

Fase 4 En esta fase las empresas toman en cuenta las
sugerencias de sus principales clientes para dise$a
productos, definir las estrategias y ademas digpdae
facilidades pertinentes para mantener relaciones
duraderas con los clientes. Por ello los empletaloan
conciencia de la implicancia de su accionar en las
persecuciones de los clientes y las consideracicores
parte de su empresa.

Para que la empresa se encuentre en esta faséee de
educar a todos sus trabajadores en la cultura sapre
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cliente, realizar estrategias de servicios al tdieatorde
a las estrategias del negocio, y éstas Ultimasadés a
la satisfaccion del mismo. Finalmente utilizam@ogia
que permita brindar un servicio rapido, individual
personalizado.

3.2.5.4.Gestion del conocimiento

3.2.5.4.1.Conceptos de Gestion de Conocimiento
En primer lugar, el término ‘Gestion’ se define apfel
proceso mediante el cual se obtiene, despliegalivaut
una variedad de recursos basicos para apoyar los
objetivos de la organizacidfi.

Desde este punto de vista, la gestion del cononimie
debe cumplir con este concepto entendiendo como
recursos al conocimiento. Lamentablemente debibto a
novedoso del término “Gestion del Conocimiento”,
existen un sin numero de definiciones, por lo gee e
necesario visualizar algunas de ellas para entender
establecer en forma practica el significado de este
término:

“Es el proceso sistematico de buscar, organizéamarfiy
presentar la informacion con el objetivo de mejdear
comprension de las personas en una especificadérea
interés”.*

“Encarna el proceso organizacional que busca la
combinacion sinérgica del tratamiento de datos e
informacion a través de las capacidades de las
tecnologias de informacion, y las capacidades de
creatividad e innovacién de los seres humarigs”.

“Es la habilidad de desarrollar, mantener, influany
renovar los activos intangibles llamados capital de
conocimiento o capital intelectuaf®

“Es el arte de crear valor con los activos intalggilde

una organizacion™*

3.2.5.4.2.0bjetivos de la Gestion de Conocimiento
Algunos objetivos de la gestion del conocimiento ks
siguientes:

40 Revista Econémica y administracion: http://capiuchile.cl/dspace/handle/2250/2603
1 Thomas H. Davenport: http://books.google.com peks?hl=es&Ir=lang_es&id

42 pr, Yogesh Malhotra: http://www.cema.edu.ar/paastigidownload/tesinas2001/Galtieri-MADE. pdf
43 Hubert Saint-Onge: http://www.ull.es/publicacioftetina/20035523carrillo.htm
44 PhD. Karl E. Sveiby: http://www.hacienda.gob.cr.
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* Formular una estrategia de alcance organizacicaral p
el desarrollo, adquisicion y aplicacion del
conocimiento.

* Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

* Promover la mejora continua de los procesos de
negocio, enfatizando la generacién y utilizacién de
conocimiento.

* Monitorear y evaluar los logros obtenidos medidate
aplicacion del conocimiento.

* Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de
nuevos productos, mejoras de los ya existentes y la
reduccion del desarrollo de soluciones a los proate

* Reducir los costos asociados a la repeticion aeesr

Estos objetivos se ven complementados a través de
actividades de apoyo, tales como el desarrollo wie u
gama de proyectos organizacionales, los cualesndebe
obedecer los objetivos generales en términos de los
intereses y capacidades.

3.2.5.4.3.Procesos de la gestiébn de conocimiento
La gestion del conocimiento estd asociada al pooces
sistematico de administracion de la informacionteEs

proceso se puede apreciar en la figura 3.8.

Figura 3.8: Proceso de Gestidn de conocimiento

Seleccionar »| Organizar

Detectar Negocio Filtrar

Usar - Presentar

Donde:

Detectar Es el proceso de localizar modelos cognitivos y
activos (pensamiento y accion) de valor para la
organizacioén, el cual radica en las personas. 8as, €le
acuerdo a sus capacidades cognitivas (modelos iegnta
vision sistémica, etc.), quienes determinan lasvamie
fuentes de conocimiento de accién. La fuentes de
conocimiento pueden ser generadas tanto de fort@@nan
(I&D, proyectos, descubrimientos, etc.) como exdern
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(fuentes de informacion periodica, Internet, cursies
capacitacion, libros, etc.).

Seleccionar Es el proceso de evaluacion y eleccion del
modelo en torno a un criterio de interés. Los cage
pueden estar basados en criterios organizacionales,
comunales o individuales, los cuales estaran dioglien

tres grandes grupos: interés, practica y accioéria $aeal

que la o las personas que detectaron el modelgiestn
capacitadas y autorizadas para evaluarla, ya qte es
permite distribuir y escalar la tarea de selecaionsevos
modelos. En todo caso deberan existir instanciagdgo

a la valoracion de una nueva fuente potencial.

Organizar Es el proceso de almacenar de forma
estructurada la representacion explicita del modesbe
proceso se divide en las siguientes etapas:

Generacion Es la creacidon de nuevas ideas, el
reconocimiento de nuevos patrones, la sintesis de
disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos
procesos.

Codificacion: Es la representacién del conocimiento
para que pueda ser accedido y transferido por
cualquier miembro de la organizacién a través de
algun lenguaje de representacion (palabras,
diagramas, estructuras, etc.). Cabe destacar que la
representacion de codificacion puede diferir de la
representacion de almacenamiento, dado que
enfrentan objetivos diferentes: personas y maquinas

Transferencia: Es establecer el almacenamiento y la
apertura que tendra el conocimiento, ayudado por
interfaces de acceso masivo (por ejemplo, la ietesn

una intranet), junto de establecer los criterios de
seguridad y acceso. Ademas debe considerar aspectos
tales como las barreras de tipo temporales
(vencimiento), de distancias y sociales.

Filtrar : Una vez organizada la fuente, puede ser accedida
a través de consultas automatizadas en torno aresate
busquedas. Las buUsquedas se basaran en estrug¢uras
acceso simples y complejas, tales como mapas de
conocimientos, portales de conocimiento 0 agentes
inteligentes.

Presentar Los resultados obtenidos del proceso del
filtrado seran presentados a personas 0 maquinasaso
que sean personas, las interfaces deben estaradéser
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para abarcar el amplio rango de comprension huntama.
el caso que la comunicacion se desarrolle entrauimas)
las interfaces deben cumplir todas las condicigmepias
de un protocolo o interfaz de comunicacion.

Usar. El uso del conocimiento reside en el acto de
aplicarlo al problema objeto de resolver. De acoieron
esta accion es que es posible evaluar la utilidadad
fuente de conocimiento a través de una actividad de
retroalimentacion. Cabe destacar que el procegestgon

del conocimiento propuesto se centra en la gertarai=|
valor, por lo que el centro de direccién del proces el
negocio.

3.2.5.5. Gestion de competencias
3.2.5.5.1.Conceptos de gestibn de competencias

Se entiende por gestibn de competencias a la ckguaci

de una empresa de “atraer, desarrollar y mantener e
talento mediante la alineacidn consistente deistsrsas

y procesos de recursos humanos, en base a las
capacidades y resultados requeridos para un deBempe
competente™

La gestion de competencias se orienta a rentabikza
inversion en las personas e impactar de modo mas
directo en los resultados del negocio de la empiesa

se logra gestionando al personal en base a lai@éfin

de perfiles de cargo por competencias, lo que permi
alinear consistentemente las diferentes aplicasiate
recursos humanos.

3.2.5.5.2.0bjetivos para definir un modelo de competencias
Los objetivos parta definir un modelo es (ver Fgur
2.28):

» Definir el puesto, es decir saber en que consiste e
trabajo, las tareas y actividades que se van @aeal
en él, y cuales son las caracteristicas requepdes
el puesto.

» Conocer cudles son las tareas y actividades cliwes
la empresa para determinar las competencias claves.

» Debemos conocer las caracteristicas, capacidades y
habilidades de los trabajadores para que la empresa
pueda beneficiarse de ellas ubicandolos en el
adecuado puesto de trabajo.

5 Gestion de Competenciabiblioteca.idict.villaclara.cu/UserFi