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Prélogo

Imaginese por un momento un mundo donde las empresas lanzan continuamente productos y
servicios innovadores, creados en lineas de produccién que funcionan sin problemas, con muy
bajos niveles de inventario que estan optimizados, con un control de calidad muy sencillo, con
proyectos realizados en tiempo y forma, sin ningin impacto ambiental, con alta satisfaccidn de
los clientes y con grupos de trabajos que se comportan como comunidades de practica, en un
ambiente laboral estimulante y creativo. Como diria un fisico, se trata de un mundo sin
rozamientos, casi ideal. Sin embargo, un mundo muy parecido es el que los ingenieros
industriales se esfuerzan por crear, utilizando para ello una combinacién de modelos
matematicos, andlisis estadistico, conocimientos de costos y de economia, modelos
organizacionales y de relaciones humanas, estudios del entorno y de los clientes, y resolucién
innovadora de problemas y oportunidades.

Desde los primeros dias de la linea de montaje hasta la actualidad, en la era de la Industria 4.0,
la transformacion digital y la inteligencia artificial, las y los ingenieros industriales han
desempefiado un papel crucial en la creacién de sistemas, mejorando procesos, promoviendo
organizaciones mas humanas e impulsando la innovacién en donde quiera que se necesite
organizar la produccién de bienes o servicios. {Serd esto posible en un mundo que se vuelve
cada vez mas interconectado, inteligente y complejo? ¢ COmo pueden los ingenieros industriales
seguir desempefando en el futuro un papel vital en la mejora de sistemas, en el incremento de
la eficiencia, en la reduccidn del impacto ambiental y en el impulso de la innovacién en el sector
productivo o en cualquier organizacién que lo requiera?

Este libro comenzd a gestarse hace aproximadamente diez afios, como forma intuitiva de
respuesta a estas preguntas. Surgio de la interaccidon con compafieros docentes de la carrera de
Ingenieria Industrial de las Universidades Nacionales de Lomas de Zamora y de la Plata. Continud
luego con colegas de la misma carrera de la Universidad Nacional de Salta, todo en la Republica
Argentina. En el medio de todo este periplo, aparecid la Industria 4.0, se consolidd la analitica
de datos, las organizaciones avanzaron hacia la transformacién digital, los problemas
ambientales se agravaron, aprendimos de la virtualidad durante la pandemia e irrumpié la
inteligencia artificial generativa. Estos cambios tan veloces explican en gran medida el caracter
evolutivo que trasuntan las paginas del libro. También justifican el siguiente pedido: cualquier
comentario o sugerencia de mejora serdn altamente bienvenidas, porque las respuestas a las
preguntas anteriores, u otras similares, son mejores si se buscan colectivamente.

Animamos entonces al lector a examinar las muchas formas y derroteros con que la Ingenieria
Industrial llega hasta nuestros dias, contribuyendo a dar forma al mundo que nos rodea. Hoy
sabemos que el escenario futuro es un cambio estructural de época y no sélo una época
coyuntural de cambios. Los invitamos a sumergirse en el fascinante mundo de la Ingenieria
Industrial, que es nuestro trampolin para poder construir un mejor futuro.

Los autores
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Resumen:

Esta obra parte de la base que los principios de la Ingenieria Industrial tienen como objetivo
optimizar y/o mejorar y/o innovar sistemas y procesos, afectando directamente a la eficienciay
productividad de una empresa, al entorno fisico y también a sus estrategias de competencia.
Este objetivo se logra por diversos caminos, como reducir residuos e impacto ambiental, tomar
decisiones sobre la base de evidencias y datos, y mejorar los procesos y flujos de trabajo para
alcanzar objetivos estratégicos de reduccion de costos, de diferenciacién de productos e
innovacion, de mejora de la calidad ambiental y del producto, de tiempos de llegada al mercado
del producto, de reduccién de tiempos de entrega logisticos, de aumento o flexibilidad en la
produccion, de incorporacién de la economia circular, de transformacién digital de las
organizaciones o de nuevos modelos de negocio y estrategias, entre otros.

Para avanzar en esta direccién, el libro se desarrolla sobre la base de tres ejes fundamentales,
conectados mutuamente entre si, como son: la Ingenieria Industrial, la Empresa y la Estrategia.
Cada uno de ellos es un Capitulo. Luego de una breve introduccion, en el primer Capitulo se
desenvuelve la perspectiva de la evolucion de la ingenieria industrial. El propdsito es
comprender el desarrollo histdrico de la misma como cuestidn crucial para aprehender mejor
los supuestos y condicionamientos del disefio de sus métodos y herramientas, que han
impactado tipicamente en la eficiencia de la produccion, en las buenas practicas de la gestion
organizacional y en las estrategias.

En el segundo eje o Capitulo se avanza en la conceptualizacién de la empresa. Los ingenieros
industriales necesitan comprender las caracteristicas de las organizaciones empresariales para
aplicar eficazmente sus conocimientos sobre procesos, sistemas y datos. Esto incluye analizar
los componentes basicos de las organizaciones, como misién, visidn, funciones, objetivos y
mecanismos de coordinacidn, asi como considerar diferentes enfoques tedricos y practicos
nuevos para comprender la naturaleza evolutiva y compleja de las empresas hoy.

El tercer eje aborda la cuestién tan importante de la estrategia y planificacién estratégica para
las organizaciones. El conocimiento de la teoria empresarial sobre la estrategia es fundamental
para que los ingenieros industriales orienten a las empresas dentro de su segmento competitivo
y para que éstas puedan obtener asi ventajas competitivas. Esto implica comprender conceptos
como diagnéstico interno y del entorno, posicionamiento basado en recursos y capacidades,
barreras de entrada, alineamiento organizacional, toma de decisiones y grupos estratégicos, asi
como la importancia de las relaciones externas en una cadena de valor y la sustentabilidad de |a
misma incorporando principios de economia circular.

La aplicacion eficaz de los principios de la ingenieria industrial requiere un enfoque
interdisciplinario, que combine conocimientos de campos como la gestion empresarial, la
economia, la investigacion operativa, las ciencias ambientales y la tecnologia, para desarrollar
estrategias que sean a la vez eficientes, ambientalmente sustentables e innovadoras.
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Summary

This work is based on the principles of Industrial Engineering that aim to optimize and/or
improve and/or innovate systems and processes, directly affecting the efficiency and
productivity of a company, the environment, and also its competition strategies. This objective
is achieved through various means, such as reducing waste and environmental impact, making
decisions based on evidence and data, and improving processes and work flows to achieve
strategic objectives of cost reduction, product differentiation and innovation, product and
environmental quality improvement, faster time-to-market, reduced logistics times, increase or
flexibility in production, incorporation of the circular economy rationale, digital transformation,
or new business models and strategies, among others.

To advance in this direction, the book is developed based on three fundamental axes, mutually
connected, such as Industrial Engineering, Enterprise, and Strategy. Each of them is a Chapter.
After a brief introduction, the first Chapter develops the perspective of the evolution of
industrial engineering. The purpose is to understand its historical development as a crucial issue
to better apprehend the assumptions and design conditions of its methods and tools, which
have typically affected production efficiency, good organizational management practices and
strategies.

In the second axis or Chapter, progress is made in the conceptualization of the company.
Industrial engineers need to understand the characteristics of business organizations to
effectively apply their knowledge of processes, systems and data. This includes analyzing the
basic components of organizations, such as mission, vision, functions, objectives, and
coordination mechanisms, as well as considering different theoretical and practical new
approaches to understand the evolutionary and complex nature of the firm today.

The third axis addresses the very important issue of strategy and strategic planning for
organizations. Knowledge of business theory on strategy is essential for industrial engineers to
guide companies within their competitive segment so they can obtain competitive advantages.
This involves understanding concepts such as internal and environmental diagnosis, positioning
based on resources and capabilities, entry barriers, organizational alignment, decision-making,
and strategic groups, as well as the importance of external relationships in a value chain and its
sustainability incorporating circular economy principles.

The effective application of industrial engineering principles requires an interdisciplinary
approach, combining knowledge from fields such as business management, economics,
operative research, environmental sciences, and technology to develop strategies that are
efficient, environmentally sustainable, and innovative.
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Resumo:

Este trabalho parte do pressuposto de que os principios da Engenharia Industrial visam otimizar
e/ou melhorar e/ou inovar sistemas e processos, afetando diretamente a eficiéncia e a
produtividade de uma empresa, o ambiente fisico, e também as suas estratégias de
concorréncia. Este objetivo é alcancado através de varios meios, tais como a reduc¢do dos
residuos e do impacto ambiental, da tomada de decisdes com base em evidéncias e dados, e a
melhoria de processos e fluxos de trabalho para alcancgar objetivos estratégicos de reducdo de
custos, diferenciacdo e inovacgdo de produtos, melhoria da qualidade ambiental e dos produtos,
os tempos de chegada dos produtos ao mercado, a reducdo dos prazos logisticos de entrega, o
aumento ou flexibilidade da produgdo, a incorporacdo da economia circular, a transformacao
digital das organizacdes ou os novos modelos e as estratégias de negdcio, entre outros.

Para avancar nessa direcao, o livro é desenvolvido com base em trés eixos fundamentais,
interligados entre si, tais como: Engenharia Industrial, Negdcios e Estratégia. Cada um deles é
um Capitulo. Apds uma breve introdugdo, o primeiro Capitulo desenvolve a perspectiva da
evolucdao da engenharia industrial. O objetivo é compreender seu desenvolvimento histérico
como uma questao crucial para melhor apreender os pressupostos e condi¢des de desenho de
seus métodos e ferramentas, que tipicamente impactaram na eficiéncia produtiva, nas boas
praticas e nas estratégias de gestdo organizacional.

No segundo eixo ou Capitulo, avanga-se na conceitua¢do da empresa. Os engenheiros industriais
precisam compreender as caracteristicas das organizacbes empresariais para aplicar
eficazmente o seu conhecimento dos processos, sistemas e dados. Isto inclui analisar os
componentes basicos das organizagdes, como missdo, visdo, fun¢des, objetivos e mecanismos
de coordenagdao, bem como considerar diferentes novas abordagens tedricas e praticas para
compreender a natureza evolucionaria e complexa das empresas hoje.

O terceiro eixo aborda a questdo muito importante da estratégia e do planejamento estratégico
para as organizacGes. O conhecimento da teoria empresarial sobre estratégia é essencial para
gue os engenheiros industriais possam orientar as empresas dentro do seu segmento
competitivo e para que possam obter vantagens competitivas. Isso envolve compreender
conceitos como diagndstico interno e ambiental, posicionamento baseado em recursos e
capacidades, barreiras de entrada, alinhamento organizacional, tomada de decisdo e grupos
estratégicos, bem como a importancia dos relacionamentos externos em uma cadeia de valor e
a sua sustentabilidade incorporando principios de economia circular.

A aplicagdo eficaz dos principios da Engenharia Industrial requer uma abordagem
interdisciplinar, combinando conhecimentos de dreas como gestdo empresarial, economia,
investigacdo operativa, ciéncias ambientais e tecnologia para desenvolver estratégias que sejam
eficientes, ambientalmente sustentaveis e inovadoras.
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Importancia del Conocimiento

"La nueva fuente del Poder
no es el dinero en manos
de unos pocos sino el
conocimiento en manos de
muchos".

Fuente: Naisbitt (1994).

INTRODUCCION

1. Introduccion:

Desde los albores de la Historia, la organizacion de la produccion
fue y sigue siendo un problema importante para el hombre,
inclusive en nuestros dias. A través de la produccién y el trabajo
humano asociado, desde tiempos inmemoriales, las
comunidades humanas han ido cambiando el mundo y también
se han cambiado a si mismas, ya que el trabajo es también un
medio de construccién de la civilizacién y de autorrealizacion
personal, en el que el homo faber y el homo sapiens son un
binomio inseparable.

En este marco, la Ingenieria Industrial ha representado una
respuesta al problema productivo, en especial desde la primera
Revolucion Industrial. Como toda problematica dindmica, la
organizacién de la produccién —entendida en un sentido muy
amplio y no limitado a la manufactura- ha ido mutando en el
tiempo, lo que ha obligado a la Ingenieria Industrial también a
una co-evolucién. En este proceso, algunas de las herramientas
iniciales se re-enfocaron o se re-significaron, demostrando que
en el fondo siguen siendo soluciones robustas en distintos
escenarios a lo largo del tiempo. Pero, como es ldgico, no sélo
se aplicaron herramientas ya conocidas a nuevos problemas,
sino que también se han desarrollado nuevas metodologias e
instrumentos en el marco de la Ingenieria Industrial, a medida
que el progreso humano fue alimentando y/o cuestionando y/o
modificando la organizacién de la produccién.

El signo de nuestros tiempos hoy es el crecimiento exponencial
tanto en la generacién como en la aplicacion del conocimiento.
El conocimiento se ha transformado en un factor productivo
mas, y la innovacién —como proceso de puesta en valor de ese
conocimiento- es la dindmica central del capitalismo del siglo
XXI. La gestion del conocimiento ha adquirido en unos pocos
afios una gran importancia, aunque en los paises periféricos
todavia no ha aparecido en su verdadera gravitacion. Tanto la
gestion del conocimiento como la gestidn de la innovaciéon son
frentes metodoldgicos e instrumentales en los cuales la
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Introduccion

La transdisciplinariedad es una
forma de resolver problemas
complejos, cruzando fronteras
disciplinarias para crear un
enfoque holistico en la solucidn.
Implica integrar conocimientos y
métodos de multiples disciplinas
para abordar problemas que no
pueden resolverse con una sola.
Ver mds detalles en el apartado
3, al final del Capitulo 1.

Resolucion de Problemas
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ingenieria industrial indudablemente abreva y contribuye.
Ambas problematicas modifican sustancialmente el paisaje de
la produccién, tanto de bienes como de servicios, impactando
en gran forma sobre la organizacion social de los procesos
productivos. No sdélo han aparecido la economia y los
trabajadores del conocimiento sino también han mutado las
formas de comunicacién, se ha modificado la gestidn de datos e
informacién, se ha potenciado la toma de decisiones con
herramientas como la inteligencia artificial y la transformacion
digital, e incluso han cambiado los resortes del poder dentro de

las organizaciones.

Debido a todo ello, la ingenieria industrial hoy presenta una
serie de rasgos epistemoldgicos que le son propios, y que son
importantes condicionantes, y a la vez estimulos, a la hora de
disefiar los contenidos de un libro como el que aqui se presenta.
En primer lugar, la ingenieria industrial es hoy tal vez el campo
mas transdisciplinar de todas las ingenierias. Este marcado
caracter transdisciplinar implica un gran desafio y complejidad
a la hora de disefiar los contenidos o tematicas de un libro.

En este sentido, la tecnologia y la ingenieria, en particular la
ingenieria industrial, no son necesariamente una herramienta
de caracter universal. Argentina y los paises hermanos de la
Patria Grande tenemos problemas especificos, con patrones de
comportamientos de las organizaciones que suelen tener un
dinamismo diferente al de los paises centrales, con una menor
intensidad de capital, con otro perfil de calificaciones, con otras
condiciones del entorno y con modos alternativos para generar
y aplicar el conocimiento.

Es decir, la ingenieria industrial engloba un conjunto de
conocimientos y herramientas que en algunos casos distan de
ser ecuménicas, y que en nuestro caso seran aplicados sobre
realidades distintas al mundo anglosajén, que suele ser la
fuente de metodologias

principal y herramientas del

Management para nuestro pais.

Como justificaremos en el Capitulo 1, la ingenieria industrial
nace como un saber aplicado, con un alto sentido finalista en su
desarrollo, principalmente enfocado a resolver una serie de
problematicas de la actividad de produccién de bienes y
servicios y de la gestion de las organizaciones, las que se
resumen en conceptos superiores de productividad,
competitividad, flexibilidad y sustentabilidad de la organizacién,

actora central del proceso en cuestion. Esta naturaleza aplicada
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INDUSTRIAL

El aprendizaje basado en desafios
en la educacidon superior es un
enfoque pedagdgico que enfatiza
la resolucion de problemas del
mundo real para desarrollar los
conocimientos, habilidades vy
competencias de los estudiantes.
Tiene naturaleza interdisciplinaria
y estimula a los estudiantes a
utilizar distintas tecnologias para
resolver problemas del mundo real
(Leijon et al, 2021). Ver la
experiencia del Consorcio Europeo
de Universidades Innovadoras
(ECIVU) en https://www.eciu.eu/

Cardcter Profesional

y finalista, no especulativa, es importante tanto para definir las
principales herramientas y tematicas a utilizar como para una
investigacion’ de problemas u

posible agenda de

oportunidades.

Dicha resolucién de problemas, nos parece que es un rasgo
particularmente extensivo a nuestra realidad latinoamericana.
La resolucion de problemas es la célula basica del proceso de
aprendizaje organizacional, y a su vez éste es la columna
vertebral de los procesos de innovacidn (lansiti y Clark, 1994).
Por lo tanto, la resolucién de problemas debe formar parte de
las capacidades de gestién organizacional y de la innovacién de
un ingeniero industrial.

En un marco de organizaciones cada vez mas complejas, la
resolucion de problemas o desafios presenta un enfoque
interesante: se requiere de una mirada sistémica, no sélo
sistematica, para la adecuada identificacidon de los problemas,
de las variables, del modelo de relacién de éstas y del planteo
de soluciones. Por lo tanto, se requiere una formaciéon mas bien
generalista para el abordaje de problemas complejos (Archbald,
2008). La barbarie del especialismo, como diria Ortega y Gasset
(1930), presenta una paradoja, que es la de conducir a grandes
zonas de ignorancia. El especialista sabe mucho pero de muy
poco, es decir de una franja muy estrecha de conocimiento,
pero generalmente carece de la vision sistémica del todo?.

Por otra parte, la ingenieria industrial presenta un caracter
netamente profesional, el cual enfatiza dindmicas de creacion
de conocimiento muy vinculadas a la solucién de problemas, los
gue dan lugar a la generacién de metodologias de validacién,
perfeccionamiento y creacién de conocimientos industriales.
Estas soluciones presentan componentes idiosincraticos y
conocimiento tacito, lo que las hace dificilmente transferibles
en muchos casos.

! La generacion sistematica de conocimiento suele realizarse mediante investigaciones tradicionales de
naturaleza tedrica, en gran consonancia con el famoso modelo “Open Science”. Sin embargo, en los paises
centrales —ante un cambio en este ultimo paradigma- ha aparecido una interesante alternativa, que tiene
como rasgo central el enfoque de resolucién de problemas o desafios como eje de investigacion. El
aprendizaje en torno a problemas o desafios, que puede generar también originalidad en el conocimiento
producido, tiene caracteristicas diferenciales a la tradicional formacidén o 1+D tedrica. En el campo de la
ingenieria, pero también en otros ambitos del conocimiento, el enfoque de la resolucién de problemas o
desafios, generando nuevo conocimiento, esencialmente de naturaleza metodoldgica, es claramente
pertinente. Ver Archbald (2008); Leijon et al. (2021) y Christersson et al. (2022).

2 La formacién disciplinar nos conduce hoy, frente a los problemas complejos, en esta misma direccidn,

a la barbarie del especialismo.
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China no sélo es una nacion
importante por ser un pais
emergente en lo econémico. Lo
que es de mayor dimensidn e
importancia esta en el proceso
de gestacion de un sistema social
y econémico totalmente nuevo.
Esta creando un contra-modelo a
la democracia occidental,
pertinente y funcional a Ia
historia china, al igual que
EE.UU. hizo lo propio con un
modelo adecuado a su historia,
sociedad y valores hace mas de
200 afos.

Econdmica y politicamente,
China hace ya algunos afios que
ha dejado atras el camino de la
imitacion, y parece claramente
decidida a transformarse en el
pais mas innovador del mundo.
En las préximas décadas China
no sélo cambiara la economia
global, sino que desafiara a la
democracia occidental con su
propio modelo.

Fuente: Nasbitt y Nasbitt (2010).

Las teorias X, Y y Z son tres
enfoques antropoldgicos de la
gestion  organizacional, que
describen diferentes formas para
motivar a los empleados y
gestionar las organizaciones.
Mas detalles se dan en el
apartado 2.4. del Capitulo 1. En
las meta-organizaciones de las
plataformas digitales, con
escasas relaciones jerdrquicas,
nos preguntamos qué nuevos
enfoques surgiran.

La tecnologia y la ingenieria no son herramientas neutrales.
Responden y provienen de condicionamientos histdricos,
culturales, de un modelo determinado de relaciéon capital-
trabajo, dependen de una dada dotacidn de recursos locales, y
son instrumentos de estrategias nacionales o regionales o
empresariales. En suma, hace falta un proceso de creacién y/o
adaptacion regional o nacional o empresarial para convertir el
conocimiento en instrumentos aplicables localmente.

Por ejemplo, la famosa Gran Huelga de 1877, en el contexto
histérico de EE.UU., marcé a fuego la légica del capitalismo
norteamericano (DeMichele, 2008), haciendo que éste buscara
denodadamente el control de los procesos de trabajo, en una
relacion claramente de poder y correlacién de fuerzas dentro de
las grandes empresas. La solucidn vino de la mano del control
de tiempos y métodos, introducida por Taylor a finales del siglo
XIX. Para ello, este ingeniero, de importancia capital en la
ingenieria industrial, se planted una division a ultranza del
proceso de trabajo,

pero no soélo para aumentar la

productividad sino también para lograr el control del
capitalismo dentro de las organizaciones. Esta solucidn, a la que
describiremos mas ampliamente en el Capitulo 1, estuvo
ademads condicionada por las propias caracteristicas de los
trabajadores disponibles en EE.UU. en aquella época: presencia
masiva de trabajadores inmigrantes, la mayoria de los cuales no
hablaba inglés, y resultaba dificil la capacitacidon de los mismos,
salvo con un planteo de puesto de trabajo conformado por
y posibles de ser

rapidamente en el propio puesto de trabajo.

tareas casi elementales, aprendidas

En otro contexto cultural, el capitalismo japonés dara un giro
diferente a las herramientas disefiadas por Taylor. Cabe
destacar la adaptacion social y cultural de las mismas a la
realidad nipona, como clave central del éxito de la ingenieria
japonesa. Por ejemplo, la estandarizacion de métodos y tiempos
se plantea como una herramienta para sostener el estratégico
cambio organizacional, mds que el control de los trabajadores.
Por cierto, dicho cambio es enfocado con otro planteo
antropoldgico distinto al tayloriano, nos referimos a la Teoria Z
de William Ouchi, con una marcha atras en la division del
trabajo, con un fuerte énfasis en la eliminacién de todo tipo de
despilfarro de recursos (dada la escasez de los mismos en
Japdn), con la participacidn y polivalencia de los trabajadores en
la resolucion de problemas y en la innovacidn de productos, de
procesos y de métodos organizacionales.
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Ingenieria Industrial y Nuevos Desafios:

En los complejos sistemas actuales,
y desde un enfoque o marco neo-
schumpeteriano, una decisién no
se elige porque es oOptima o
eficiente, sin que se hace dptima o
eficiente porque se elige. El 6ptimo
o la eficiencia no es un dato ex—
ante sino ex—post. Es decir, hay un
proceso dinamico de aprendizaje
previo hasta alcanzar el éptimo. La
incertidumbre no permite elegir
Optimos de antemano.

Fuente: Arciénaga (1998)

La IA, en particular el aprendizaje
automatico, se estd integrando en
los procesos de ingenieria
industrial para mejorar la toma de
decisiones, automatizar tareas vy
mejorar la eficiencia operativa
general. La aplicacion de la IA en

sistemas de produccion
inteligentes permite a las
empresas analizar grandes
cantidades de datos, predecir
resultados y optimizar procesos en
tiempo real. Esta integracion

permite el desarrollo de fabricas
inteligentes que pueden adaptarse
rapidamente a las demandas
cambiantes y producir productos
Unicos y de alta calidad.

Fuente: Cioffi et al. (2020) y
Fatorachian y Kazemi (2018).

Foco del Libro

En el presente, la ingenieria industrial se enfrenta a numerosos
desafios, algunos de naturaleza ambiental, otros cognitivos,
otros organizacionales y otros tecnolégicos. Buena parte de
ellos se condensan en los tres mas importantes, que tienen que
ver con la relacidn entre la ingenieria industrial con la Industria
4.0 y con inteligencia artificial aplicada en las organizaciones
empresariales, y las relaciones con la economia circular como
base de la sustentabilidad. La ingenieria industrial es una
disciplina que, como se analiza al final de Capitulo 1, se ocupa
hoy de optimizar o mejorar o crear los procesos y el uso de los
recursos en los sistemas empresariales.

Este objetivo es claramente compatible con el de la Industria
4.0, que se enfoca en crear fébricas inteligentes que puedan
optimizar de forma auténoma los procesos de produccién,
mejorar la eficiencia y reducir costos e impactos ambientales.
También lo es con el uso de la inteligencia artificial, que no es
solo una herramienta informdtica que busca desarrollar
sistemas capaces de simular el pensamiento humano sino
también puede revolucionar la forma en que se aplican en la
practica los principios de la ingenieria industrial, y de esta forma
cambiar los procesos de trabajo, que estan en el corazén mismo
de los modelos de acumulacién de capital®.

En este contexto, el libro pretende explorar (al final del Capitulo
2) cdomo la ingenieria industrial puede aportar a la Industria 4.0
y puede recibir apoyos y aportes de la inteligencia artificial; en
ambos casos en diferentes aspectos, como la toma de
decisiones, el aprendizaje organizacional, la mejora de la
productividad de los procesos de la empresa, el tratamiento de
datos e informacién, y la modificacion de la estructura
organizacional.

Por lo tanto, nos parece muy importante rediscutir —al calor de
los datos empiricos de la historia pasada y reciente- el disefio y
la aplicacion de las herramientas y métodos de la ingenieria
industrial, en el contexto argentino y de la Patria Grande
Latinoamericana.

Como se menciond anteriormente, este conjunto de rasgos
diferenciales de la ingenieria industrial nos lleva a plantear el
desarrollo de este libro desde una perspectiva argentina vy

3 Ver esta tematica en el apartado 2.1 del Capitulo 1.
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Introduccion

latinoamericana, poniendo énfasis sobre todo en herramientas
que puedan ser aplicadas en PYMEs.

En otras palabras, el perfil del Ingeniero Industrial para el cual
se han definido los contenidos del presente libro tiene como
fundamentos principales la transdisciplinariedad, la resolucién
de problemas y un caracter profesional, tanto en la agenda de
contenidos a desarrollar como en las metodologias de abordaje
de los conocimientos en juego, la inclusiéon de los sistemas
complejos en la légica de gestidn de las organizaciones, y la
dindmica de las empresas digitales y de la inteligencia artificial,
de gran impacto en los cambios organizacionales, de productos,
de procesos y de métodos de produccién.

Cabe especificamente sefalar que, a lo largo del tiempo, la
Ingenieria Industrial ha jugado un papel fundamental en el
desarrollo de las empresas y en la definicidn de sus estrategias.
La historia de la ingenieria industrial y el concepto de empresa
y estrategia estdn estrechamente ligados. Este libro estd
dedicado a exponer las conexiones entre estas tres entidades
conceptuales y operativas.

2. Desarrollo del Libro Capitulo por Capitulo:
Para entender mejor estas conexiones, vamos a analizarlas

desde tres perspectivas, que se desarrollardn en sendos
Capitulos:

Historia y Evolucion de la Ingenieria Industrial:

Evaluar criticamente las
condiciones de disefio originales
implica alinearlas con las
tendencias industriales actuales,
considerar los matices culturales
y validar los métodos adaptados
a las condiciones actuales. Sélo
asi se pueden aprovechar en
forma eficaz los instrumentos y
herramientas existentes para
abordar los desafios en diversos
entornos industriales y al mismo
tiempo garantizar su relevancia y
aplicabilidad. El modelo de las 4
capacidades (4-Cap Model) esta
disefiado para identificar y definir
las competencias y habilidades
cruciales para actuar en diversos
entornos industriales y culturales
(zhu et al., 2021).

Desde una perspectiva histérica, es critico entender cdmo los
instrumentos y métodos generados por la Ingenieria Industrial
han ido impactando sobre la eficiencia de la organizacion de la
produccidn y de la organizacién en general. Los principios de la
Ingenieria Industrial tienen como objetivo optimizar los
sistemas y procesos, impactando directamente en la eficiencia
y productividad de una empresa. Al optimizar o reformar las
operaciones, reducir el desperdicio y el impacto ambiental, y
mejorar los flujos de trabajo, la Ingenieria Industrial ayuda a las
empresas a alcanzar objetivos estratégicos de reduccion de

costos y aumento de la produccién.

Para ello, como podremos ver en el Capitulo 1, es fundamental
entender las condiciones originales de disefio de métodos e
los paises

instrumentos, generalmente desarrollados en

centrales, para poder hacer un uso correcto de los mismos, y
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también para plantearse modificaciones en funcion del
contexto actual y de nuestra propia cultura.

Por otra parte, como veremos al final de
dicho Capitulo, la Ingenieria Industrial
implica la planificacién, disefio vy
optimizacion de procesos complejos
dentro de las organizaciones (Quintero,
2022). Esta optimizacién impacta
directamente en las operaciones y en la
eficiencia de una empresa.

Por ello, el Capitulo 1 se desarrolla en
torno a tres grandes tematicas que muestran las conexiones a
lo largo de la historia entre la ingenieria Industrial, la Empresa y
algunas de las Estrategias que las empresas han desarrollado.
Dichos tdpicos son:

e Evolucién de la Ingenieria Industrial desde sus origenes.

e Analisis descriptivo de cada una de las etapas de
evolucién.

e Sintesis de los aportes en una vision actual de la
Ingenieria Industrial.

Conceptualizacion de la Empresa:
Son numerosas la herramientas y metodologias creadas por la
Ingenieria Industrial para la gestién de las organizaciones. Para
mejorar la aplicacién de dicho herramental y crear nuevos, es
necesario conocer la naturaleza y caracteristicas de las
organizaciones empresariales. Este recorrido tematico se
presenta en el Capitulo 2. En el mismo se analizan los
componentes mds basicos, como las funciones,
objetivos, mecanismos de coordinacion, la cultura, el
organigrama, entre otros. También es util reducir la
casuistica del tipo de organizaciones a un nimero de
casos, en la linea en la que trabajaron Max Weber y
Henry Mintzberg. Por ultimo, es también interesante
contrastar las distintas aproximaciones o analisis que

se pueden hacer de las empresas. Se consideraran
desde la teoria de la institucionalidad, la modelizacion como
sistema, la empresa en términos de la teoria de recursos y
capacidades, e incluso las aproximaciones mas modernas de la
empresa en red, la empresa virtual, las contribuciones a la
empresa de la economia circular y la empresa digital, incluyendo
los aportes de la inteligencia artificial.




Introduccion

Esta claro que el concepto que los ingenieros
industriales tengan de las empresas influira de
manera casi determinante en la aplicacion de
sus conocimientos de procesos, sistemas vy
datos para analizar el funcionamiento de las
mismas e identificar areas de mejora,
oportunidades de innovacion y soluciones de
cambio. Estos aportes de la profesion suelen
ser fundamentales para que los directivos
empresariales tomen decisiones informadas
sobre la asignacion de recursos, la inversiéon en
tecnologia, cambios organizacionales, disefio
de estrategias, la gestion de proyectos y la

optimizacion de la cadena de valor, entre otros.

La capacidad de una empresa para utilizar la Ingenieria
Industrial de manera efectiva puede ser entonces una fuente de
ventaja competitiva significativa. Las empresas que adoptan
practicas de ingenieria industrial adecuadas pueden mejorar su
eficiencia, reducir costos, aumentar la calidad, innovar,
desarrollar estrategias efectivas y mejorar la satisfaccion del
cliente, lo que les da una ventaja sobre sus competidores.

Se deja fuera de este Capitulo 2 el andlisis organizacional del
proceso de innovacion, el abordaje de la problematica de la
generacion y gestion del conocimiento en las organizaciones, las
dindmicas de aprendizajes como fruto de la interaccidn entre
conocimiento explicito y tacito como lo plantearan Nonaka y
Takeuchi, el abordaje de las organizaciones que aprenden de
Peter Senge y finalmente herramientas de la gestiéon del
conocimiento como pueden ser las comunidades de practica.
Estas tematicas, de tanta actualidad, seran abordadas en un
nuevo libro de esta Coleccion.

Sobre esta base, el Capitulo 2 se desarrolla en torno a tres
grandes ejes que muestran las conexiones entre la ingenieria
Industrial y la Empresa. Dichos ejes son:

e Conceptualizacion de la empresa desde distintas
perspectivas de estudio.

e Andlisis de los nuevos enfoques de la empresa
compatibles con la realidad actual de la Industria 4.0.

e Irrupcidn de la inteligencia artificial en la vida de las
organizaciones.
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Estudiio de /a Estrategia y de la Planificacion estratégica.
Conocer a fondo la teoria de la empresa, desarrollada en el
Capitulo 2, desempefia un papel crucial a la hora de orientar
cémo las empresas se posicionan dentro de su segmento de
competencia para obtener una ventaja competitiva (Porter,
1981). Conceptos como posicionamiento en base a recursos y
capacidades, barreras de entrada, un enfoque estratégico de las
organizaciones, grupos estratégicos y rasgos de competencia de
todo sector econdmico son esenciales para comprender la
gestion estratégica, el posicionamiento estratégico y Ia
rentabilidad de una empresa. Las empresas, ademas, no
compiten solas. Lo hacen ayudadas por su red de relaciones. Las
relaciones efectivas y eficientes no se dan sélo dentro de las

’ empresas sino también entre los miembros de las

cadenas de valor a las que pertenecen.

Por ello, son cruciales las estrategias de relacion
externa y las decisiones internas que toman las
empresas, particularmente aquellas que se dan
en las cadenas de suministro para asegurar un
flujo exitoso de materiales e informacion
(Lambert et al.,, 2004). La problematica de la
estrategia y de la planificacién de la misma, con los diversos
instrumentos disponibles, sera tratada en el Capitulo 3.

La estrategia es un campo de larga data en el terreno militar. Sin
embargo, es relativamente reciente su estudio en la gestion de
las organizaciones civiles. Se podria tal vez sefialar a la década
de los afios ’50 del siglo pasado, con el trabajo de Peter Drucker
(1954) como un punto liminar de inicio. Tampoco ha sido posible
acordar una Unica definicién, ya que la estrategia se presenta
como un concepto polisémico. El Capitulo 3 trata de brindar una
breve panoramica en torno a las principales aproximaciones y
debates sobre la problematica estratégica de las organizaciones.

La estrategia de la empresa se centra en obtener una ventaja
competitiva. Las herramientas y técnicas de la Ingenieria
Industrial, como la fabricacion ajustada o Lean Manufacturing,
el disefio de instalaciones, la localizacion industrial y el control
de calidad, pueden dar a una empresa una ventaja al reducir los
costos, mejorar la calidad del producto y mejorar la satisfaccién
del cliente. Estas ventajas necesitan engarzarse en una
estrategia, que a su vez requiere ser desplegada mediante un
plan.

Para ello, veremos en este Capitulo 3 como las diversas
herramientas y métodos incorporados a la Ingenieria Industrial,
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pueden contribuir en el disefio e implementacidn de estrategias
empresariales. La vasta experiencia de esta Ingenieria en
planificacién, gestién de proyectos y optimizacion, permite
desarrollar estrategias efectivas para alcanzar los objetivos de la
empresa.

Dicho Capitulo se estructura en torno a los siguientes ejes:

e Conceptualizar a la estrategia como un proceso dentro
de las organizaciones.

e Desarrollo de los modelos de planificacién estratégica.

e Procesos de toma de decisiones.

e Descripcion de diversas herramientas de diagndstico
interno y del entorno.

e Herramientas de implementacion de las estrategias.

Sugerimos a los lectores comenzar por el Capitulo 1, que hace
de marco amplio y brinda perspectiva sistémica para los otros
dos. Les deseamos la mejor de la suerte en este viaje por la
evolucidn de la Ingenieria Industrial y por una profundizacién en
el conocimiento de uno de los grandes protagonistas: la
empresa. Creemos que el estudio de ambos es esencial para
cualquier ingeniero industrial que quiera disefar sistemas que
sean eficientes, innovadores y sostenibles.

Esperamos que el lector pueda encontrar en las paginas
siguientes algun pequeiio aporte para la
busqueda de respuestas para algunas
preguntas importantes: écomo cambiard la
ingenieria industrial en un futuro préximo?

B ¢Qué nuevos desafios y oportunidades
' enfrentaremos como ingenieros
. ﬁ industriales?

- . El futuro no estd dado, puede ser

construido. Sin embargo, primero hay que visualizarlo e
imaginarlo. Como dijo Alberto Einstein: “La imaginacidn es mas
importante que el conocimiento”.
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3. Informacion complementaria:
o Asociacidn Argentina de Ingenieria Industrial:
https://aareii.org.ar/

o Federacién Internacional de Ingenieria Industrial:
https://www.ifors.org/

o Revista Ingenieria Industrial:

http://scielo.sld.cu/scielo.php?

o Institute of Industrial and System Engineers

https://www.iise.org/Home/



https://aareii.org.ar/
https://www.ifors.org/
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_serial&pid=1815-5936
https://www.iise.org/Home/

CAPITULO I: HISTORIA Y EVOLUCION DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL

1. Introduccion:
Como decia el gran historiador romano Cicerone, la historia es
maestra de vida. Por ello, es importante comenzar este libro con la

Objetivos del Capitulo:

a

Comprender la evoluciéon de
la ingenieria industrial y los
contextos histéricos en los
que se gestaron los cambios.
Aprender el origen, las bases
histéricas y las condiciones
econémicas y sociales que
generaron la apariciéon de
métodos y herramientas de
la ingenieria industrial.

Entender cudles son los
posibles frentes actuales y de
evolucion a futuro de la

ingenieria industrial.

s RRAN AL
Hombre de Vitrubio

revisidon de la Ingenieria Industrial desde sus bases histdricas, a
fin de poder comprender el origen de sus conceptos, enfoques
y herramientas, desarrolladas en distintos periodos histéricos y
congruentes con un contexto especifico en el que se gestarony
con supuestos de base.

Muchas de las herramientas que hoy utilizamos han nacido en
otros marcos sociales, econémicos, histéricos y culturales
diferentes al de Argentina y Latinoameérica. Por ello, nos parece
gue es muy importante al menos un planteo sobre las
condiciones originales de disefio de métodos e instrumentos
para poder hacer un uso mas adecuado de los mismos, y
plantearse modificaciones pertinentes a nuestro contexto
socio-productivo y cultural actual.

Los comienzos de la Ingenieria Industrial pueden remontarse tan
atras en el tiempo como se quiera, toda vez que un problema de
manufactura, una cuestién organizacional o un servicio asociado a

ambos aspectos se planted en términos de:

s

Leonardo Da Vinci (1490)

Un principio de solucién de un problema o el aprovechamiento
de una oportunidad, desde una mirada ampliada de los factores
intervinientes.

La descripcion de dichas variables o factores intervinientes y un
posible modelo que las vincule.

El andlisis de los procesos fisico, quimicos, cognitivos e
informativos puestos en juego en las transformaciones.

de
tecnoldgicos y/o de las organizaciones involucradas.

Las consideraciones econdmicas dichos procesos
El producto (ya sea un bien fisico o servicio) logrado en funcién
de las demandas sociales y del mercado.

Las maquinas y/o herramientas necesarias para desarrollar los
procesos productivos o las transformaciones requeridas.
Particularmente, la consideracién del tipo de intervencién
organizacional de su principal actor y autor: el hombre en

situacion de trabajo.
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Un racconto historico es una
técnica literaria donde un
personaje, en nuestro caso la
ingenieria industrial, narra una
historia del pasado que vya
sucedié. El término "racconto"
proviene del italiano y significa
"contar" o "narrar". Vamos a
tratar que el lector experimente
la narracién a través de los ojos
del personaje que ha pasado por
los eventos que se describen.
Ayuda a entender la situacion
actual del personaje.

En las paginas que siguen, se intentard en primer lugar realizar un
racconto histérico, tomando como foco de especial interés aquellos
hitos que significaron un punto de inflexion o cambio en la
trayectoria de evolucidn de la ingenieria industrial. Para ello, se ha
dividido el periodo histérico considerado en funcién de algunos
hechos, fechas o personajes que definieron —segin nuestra éptica
discrecional- las etapas de cambio de la Ingenieria Industrial. Asi, el
apartado 2 realiza un analisis descriptivo de cada una de estas
etapas, y el apartado 3 intenta recoger estos aportes y sintetizarlos
en una visién actual de la Ingenieria Industrial, enfatizando en ambos
apartados la perspectiva de mira particular de la Organizacion de la
Produccion de bienes y servicios y la gestion de la empresa.

2. Etapas de la Ingenieria Industrial:
Las etapas de evolucion han sido definidas por los autores de este
libro teniendo en cuenta algunos hechos o hitos de reconocida
importancia en los cambios que ha tenido la organizacién vy la
manufactura moderna. A estos cambios se suman en los ultimos
tiempos la masiva produccién de servicios y software, la aparicion
del tratamiento de datos e informacién a gran escala (Big Data), la
irrupcion de internet en casi todas las funciones de gestién de las
organizaciones, y la aparicién de empresas que han virtualizado o
digitalizado parte o el total de su produccidn, en el marco de una

transformacion digital que nos adentra en la Cuarta Revoluciéon
Industrial.

Como toda elecciéon histérica, la
misma contiene una cierta
discrecionalidad en la seleccidn,
clasificacidon e interpretacién de los
hechos, aunque a continuacién se
justifican cada uno de dichos hechos
histéricos y tecnoldgicos que
caracterizan a cada etapa analizada
para la ingenieria industrial.

Los periodos o etapas que se consideraran para el analisis evolutivo
de la misma son los siguientes®:

4 Existen otras formas de definir estas etapas, como las que propone por ejemplo Watson (2013:16), en las
que se reducen el niumero de etapas, quitando importancia —a juicio de los autores de este libro—a los aportes
realizados por la ingenieria japonesa y no anglosajona. Por ello, en este Capitulo, se agregd la etapa de
consolidacién para capturar el importante aporte japonés del Just in Time o produccion ajustada.
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e Etapa Pre-Fundacional.

e Etapa Fundacional.

e Etapa de Transicion.

e Etapa de Consolidacion

e Etapa Contempordnea

e Etapa Actual con la Industria 4.0

La Tabla 1 presenta a continuacidn una breve sintesis de los aspectos
caracteristicos de cada etapa en la evolucidn de la ingenieria
industrial. Debido a la longitud del periodo de tiempo considerado,
dicha Tabla se presenta en dos partes. Como puede observarse, se
consideran cuatro grandes tdpicos para caracterizar a cada una de
las etapas:

i.  Tipo de Revolucién industrial en cada etapa.

ii. Hechos y caracteristicas principales.

iii. Principales innovaciones tecnoldgicas de cada etapa.

iv. Principales autores y sus correspondientes aportes.

El lugar en que se inicia una revolucién industrial, antes de
su difusion, puede identificarse en un pais o region
especifica. Por ejemplo, la primera Revolucion
Industrial fue en gran medida desarrollada en Gran
Bretafa. La segunda abarcd a algunos paises europeos
y a EE.UU. La tercera revolucion industrial fue liderada
principalmente por Estados Unidos, la Unién Europea y
Japodn. La cuarta estd en franca expansién, aunque su origen
estd en Alemania y en menor medida EE.UU. Sin embargo,
numerosos paises desarrollados y China estan muy avanzados en la
implementacion de las tecnologias y cambios organizacionales
demandados por la Industria 4.0.

Como puede observarse, Argentina y América Latina no
han tenido ningln protagonismo en las revoluciones
industriales aqui estudiadas. De alli nuestro caracter de
economia periférica y en gran medida dependiente. En
la tercera revolucion industrial, en la que todavia esta
en gran medida nuestro pais, el capitalismo se convirtio
en una forma dominante de organizacién econdmica a
escala mundial. A finales de los afios 1980’, con el Consenso
de Washington, hizo su aparicidn la globalizacién, con nuevas
estructuras econdmicas y sociales, como las cadenas de produccién
globales, que atraviesan y vinculan distintos paises de manera
bastante directa (ver apartado 3.3.2. en el Capitulo 3).
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Pervasividad u Omnipresencia:

La pervasividad de |a tecnologia
se refiere a su capacidad para
permear en diferentes sectores
y exhibir sinergias con otras
tecnologias. Significa el grado
en que una tecnologia se vuelve
ubicua, integrandose en
diversos aspectos de la vida
diaria y del trabajo (Fernandez-
Caramés y Fraga-Lamas, 2018;
Dobrowolska et al., 2021: 43).

Sin embargo, la tercera revolucidn industrial también tuvo y tiene
consecuencias negativas, como la contaminacidn y el uso predatorio
de recursos naturales. Las nuevas formas de contaminacién y dafio
ambiental llevaron a la necesidad de adoptar nuevos procesos de
produccidn sustentables, tecnologias limpias y fuentes energéticas
renovables (ver apartado 3.3. en el Capitulo 2).

La cuarta revolucidn industrial se puede describir como una etapa de
rapida expansidn tecnoldgica, surgida recientemente a comienzos de
la segunda década de este siglo XXI. Se basa en la revolucién digital
Yy una presencia masiva y ubicua de Internet en todas las
organizaciones vy territorios, a los que se suman la produccién de
millones de datos, usualmente mediante sensores mas pequefios y
mas potentes, y con la inteligencia artificial y aprendizaje automdtico
para su tratamiento y para la toma de decisiones (ver apartado 2.6.
de este Capitulo y apartado 3.2. del Capitulo 2).

industriales

Las diferencias sustantivas con las revoluciones

anteriores, son en primer lugar la velocidad de los cambios, la
pervasividad de la tecnologia digital tanto en la economia como en
la sociedad, la interaccién entre estas tecnologias digitales (M2M 6
machine to machine), la innovacién no sélo a nivel de productos sino
de sistemas enteros e impactos tanto en la sociedad como en la
economia.

Tecnologias como Internet de las cosas (loT), la
inteligencia artificial (IA), la robotizacion,
blockchain y la analitica de Big Data estan
generando importantes
transformaciones a nivel industrial, y
al mismo tiempo también de las
organizacionesy actividades de todo
tipo, particularmente en cémo se
articulan y despliegan esas
organizaciones en cadenas de valor a
escala mundial. Estos profundos cambios
en la forma de disefiar, producir, consumir,
decidir e interactuar, han generado lo que se conoce como
Industria 4.0 6 Cuarta Revolucidn Industrial (Tolosa et al., 2022).

Cada una de las distintas revoluciones industriales son descriptas con
algln detalle en la Tabla 1 (Partes 1y 2), y luego en la Figura 1.
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Tabla 1: Sintesis de los Aspectos Caracteristicos de cada Etapa. Parte 1

Etapa Pre- . . Etapa de : Etapa Actual con la
Aspect.o por Fundacional Etapa Fundacional Etapa de Transicion Consolidacién (1950- Etapa Contemporanea Industria 4.0
analizar (1700 y 1855) (1856-1929) (1930-1949) 1980) (1981-2011) (2011-Presente)
Primera Revolucion Segunda Revolucién Industrial Tercera Revolucidn Industrial Cuarta Revolucién
Revolucion Industrial Industrial
Industrial
Afianzamiento del Primera Guerra Mundial. | Crisis mundial y Finalizaciéon de la Segunda crisis del Digitalizacidn y adopcién de
colonialismo Revoluciéon Rusa. Segunda Guerra Segunda Guerra petrdleo. Mercados tecnologias emergentes.
europeo. Mundial. Mundial. fragmentados y Energias renovables.
saturados Pandemia.
Mecanizacién de la Gestion de la produccién. | Aparicién de la Desarrollos en Innovaciones Gestion de las
Hechosy produccidn. Division | Produccidén en masa. "Investigacion investigacidn operativa | organizacionales organizaciones basada en
Caracteristicas del trabajo. Operativa" y y surgimiento de centradas en el evidencias y datos.
Principales: relevancia de la alternativas al conocimiento. Transformacion digital de

"Estadistica", "Teoria

taylorismo fordismo,

Aparicion de Internet.

las industrias. Revolucion

Innovaciones
Tecnoldgicas:

de fallos" e como Just in Time o Masivo desarrollo de | de los datos. Implicaciones

"Ingenieria de la Lean Production. innovaciones y del futuras de esta revolucion

fiabilidad". software. en la Ingenieria Industrial.
Maquina de vapor. Proceso de produccién de | Desarrollo de la Electrénica, Avances en Energias renovables.

Reemplazo del
trabajo artesanal.
Motores a
combustion.

acero de Bessemer.
Cadena de montaje.
Electricidad y energia
eléctrica. Desarrollo del
motor de combustidn
interna

television, avances
en tecnologia de
radio y radar, y
nuevos materiales
compuestos.

microelectrdnica,
automatizacién de la
fabricacion.

Gestion de la
informacion,
computadoras e
informatica.

Internet y Word Wide
Web.

automatizacion
flexible, robdtica.
Impacto
medioambiental.
Flexibilidad técnicay
organizacional de las
empresas.

Biotecnologia e Ingenieria
genética. Internet de las
Cosas, sistemas ciber-fisicos
y la comunicacién entre
maquinas (M2M).
Inteligencia Artificial.
Caracter combinatorio de
las innovaciones. Ubicuidad
de internet.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 1: Sintesis de los Aspectos Caracteristicos de cada Etapa. Parte 2

Aspecto por
analizar

Etapa Pre-
Fundacional
(1700 y 1855)

Etapa Fundacional
(1856-1929)

Etapa de Transicion
(1930-1949)

Etapa de
Consolidacion
(1950-1980)

Etapa Contemporanea
(1981-2011)

Etapa Actual con la
Industria 4.0
(2011-Presente)

Principales Autores
y sus Aportes:

Adam Smith (1776):
Divisidn del trabajo y

Frederick Taylor (1901):
Estudio de métodos y

Ford Whitman Harris
(1915): Desarrollo

Norbert Wiener y
Claude E. Shannon

Michael Porter (1990):
Contribuciones a la

Henning Kagermann, Wold-

Dieter Lukas y Wolfgang

productividad. tiempos. Division del del modelo de (1948): Contribuciones | competencia Wabhlster (2011):
trabajo, estandarizacion | inventario. a la Ingenieria de empresarial. Acuian el término Industria
de la produccion, Sistemas, cibernéticay 4.0.
planificacién y control. comunicaciones.

James Watt (1790): Henry Ford (1913): Walter Andrew U.S. Navy (1950): Peter Drucker (1991): | Michael Porter y James

Invencion de la
magquina de vapor.

Implementacién de la
cadena de montajey
economia de escala.

Shewhart (1920-
1931): Control
Estadistico de
Procesos (SPC).

Desarrollo del PERT
(Project Evaluation and
Review Technique).

Enfoque en la cadena
logistica.

Heppelmann (2014):
Productos inteligentes y
conectados.

Ley LeChapelier
(1791): Creacidn de
la empresa como
nueva figura
institucional.

Henri Fayol (1916):
Enfoque en la empresa
en vez del puesto de
trabajo y cadena de
mando.

Harold Bright
Maynard (1932-
1947): Creacién del
MTM (Methods
Time Measurement).
Manual del
Ingeniero Industrial

Kiichiro Toyoda (1938):
Pionero en el concepto
Just in Time (JIT) y co-
creador del método.

Peter Senge (1991) y
Nonaka y Takeuchi
(1999):

Desarrollo de la
organizacion que
aprende y gestion del
conocimiento.

Don Tapscott (2015):
Economia o capitalismo
digital. Erik Brynjolfsson
(2016):

La revolucidn de los datos

como recurso principal del

capitalismo digital.

Eli Whitney (1805):
Sistema de
produccion de partes
intercambiables y
primera maquina-
herramienta.

Frank y Lillian Gilberth
(1910-1920):
Desarrollo de
micromovimientos.

Elton Mayo (1945):
Introduccién de la
Teoria de las
Relaciones
Humanas.

Taiichi Ohno (1945-
1955): Desarrollo de
conceptos y
herramientas propias
del JIT.

Henry Mintzberg
(1993): Aportes al
aprendizaje
organizacional.

Karsten Schweichhart
(2015):

Reference Architectural
Model Industrie 4.0 (RAMI
4.0)

Charles Babbage
(1791-1871):
organizacion de la
produccion, proceso
de compras, costos y
mantenimiento.

Henry Gantt (1910-1915):

Introduccién de métodos
graficos de programacion
de la producciény
sistemas de incentivos.

George Dantzig
(1947):
Programacion Lineal.

Kaoru Ishikawa (1949-
1985): Liderazgo en la
Planeacidn Estratégica
de la Calidad y la
Gestidn de la Calidad
Total (TQM).

Christopher Freeman
(1920-2010): Aportes
alateoriadela
innovacion.

Satish Nambisan (2017):
Innovacién digital.

Fuente: Elaboracion propia
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Como sintesis de la Tabla 1, el esquema de la Figura 1 representa en
una linea temporal la secuencia de las etapas sefialadas, con la
mencidn breve de algunos de los actores, aportes conceptuales,
herramientas y/o hechos importantes en cada una de ellas.

= Adam Smith (1776)
+ James Watt (1790)
* Ley LeChapelier (1791) Eli Whitney (1805}

1301139 2 Innovaciones tecnoldgicas:
ETAPA FUNDACIONAL ! _
Proceso de produccion de acero de Bessemer.
i @ Cadena de montaje. Electricidad y energia
» Gastien dala pockecion eléctrica. Desarrollo del motor de combustion

e _/ interna.

« Ford Whitman Harris (1913)

* Walter Andrew Shewhart (1920-1931)
* Harold Bright Maynard (1932-1947)

* Elton Mayo (1345)

Figura 1: Etapas de la Ingenieria Industrial.
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+ Frederick Taylor (1901)

+ Henry Ford (1913)

* Henrl Fayol (1916)

+ Frank y Lillian Gilberth (1910-1920)
+ Henry Gantt (1910-1915)

1930-1949
ETAPA DE TRANSICION

+ Cridn Mundia y Sgurda Guams
et

+ Aparicicn disla “vastgacisn
Operatha’ y wleviceia e
Ingaréacia o la fabiicar.

Innovaciones tecnoldgicas:
Desarrollo de la television, avances en @
tecnologia de radio y radar, y nuevas
materiales compuestos.

* Morbert Wiener y Claude E. Shannon (1948)
* LS. Nawy (1950)

* Kiichiro Toyoda (1938)

+ Taiichi Ohno (1945-1955)

= Kaoru Ishikawa (1949-1985)

Innovaciones tecnolégicas:
Electronica, microelectronica, automatizacion
de la fabricacion, gestidn de la informacion,

computadoras e informatica. Internet y Word
Wide Web.

Innovaciones tecnoldgicas:
Avances en automatizacion, robdtica,
impacto medioambiental, flexibilidad
téenica y organizacional.

= Michael Porter (1990)

» Peter Drucker (1991)

» Peter Senge (1991) y Nonaka y Takeuchi (1999)
* Henry Mintzberg (1993)
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En el presente apartado describiremos entonces los principales
protagonistas y hechos destacados en cada etapa, sus
contribuciones principales desde la dptica de la Ingenieria Industrial,
y un breve detalle de las herramientas y las condiciones histdrico-
econdmicas en las que se gestaron.

Innovaciones tecnoldgicas:

Biotecnologia e Ingenierfa genética. Internet
@ de las Cosas, sistemas ciber-fisicos y

la comunicacién entre maquinas (M2M).

Inteligencia Artificial. =

Fuente: elaboracion propia.

2.1. Etapa Pre-Fundacional (1700 a 1900):
Un hecho fundamental en la historia de la humanidad fue el que tuvo
lugar en torno a la denominada revolucidn industrial. Por miles de
afios, el hombre habia estado acostumbrado a producir
transformaciones en la materia o en los servicios (como el
transporte) sobre la base de la energia del musculo animal o




humano, o aprovechando energias esencialmente aleatorias como
los vientos, e incluso la del agua. La revolucién industrial capturé la
energia quimica de la combustién del carbon y la aplicé al quehacer
humano, multiplicando la productividad del hombre, vy
transformando para siempre el paisaje de la generacidn de bienes y
servicios, ademas de su vida social. Este episodio suele atribuirse a la
gran innovacion que significé la maquina de vapor del escocés James
Watt (1736-1819), alrededor de 1790, en Inglaterra®.

éPor qué hablamos de innovacion?
Decimos innovacion porque no sélo se realizé un invento que podia
transformar la energia del carbdn en vapor util, sino que con el
tiempo dicha mdquina fue efectivamente comercializada,
demostrando su utilidad en aplicaciones en la industria
textil y manufacturera en general, en el transporte
ferroviario, en la fuerza motriz de barcos a vapor, en el
bombeo de agua, entre las aplicaciones mas salientes. En

El desarrollo de la maquina de vapor fue todo
un proceso que comenzo con los estudios de
Watt en 1759, basados en una maquina
previa (la de Newcomen), que era muy
ineficiente. La maquina de Watt fue

patentada en 1769, pasando por el primer
prototipo eficiente de 1774, cinco patentes
de mejoras hasta 1785, con la introduccion

otras palabras, cuando un invento es efectivamente
transformado en un producto y vendido en el mercado se
transforma en una innovacion comercial.

del cilindro de doble efecto, e incluyendo la
empresa montada por Watt y Boulton, que
efectivamente comercializé el invento del
primero en 1790.

Ciertamente, la Revolucion Industrial es un fendmeno
extendido que no se circunscribid solamente a lo
tecnolégico, sino que afecté a muy diversos érdenes
(politicos,  sociales, econdémicos y  militares),
particularmente de las potencias europeas embarcadas
en este proceso de desarrollo.

Fuente: sintesis sobre la base del trabajo de
Thurston (1886), pp. 78-123.

Division del Trabajo

Casi coetdaneamente, en 1776, se desarrollé otro concepto de
enorme importancia, aunque esta vez la herramienta era mas bien
analitica, destinada a entender la organizacion social y econdmica
del trabajo, aunque también con impactos en el disefio de las
tecnologias. Se trata del concepto de la divisidén del trabajo® y sus
relaciones con los mercados, con los procesos de especializacidon de
la mano de obra y con la mejora de la productividad. Aunque el

concepto ya habia sido tratado por los fisidcratas franceses, fue
Adam Smith (1723-1790) en su famoso libro “La Riqueza de las

Adam Smith
1723-1780

> Véase un mayor detalle histérico en el libro de Thurston (1886), capitulo 3, pp. 78 — 123.

8 En la etapa fundacional, siguiente, veremos cémo Frederick Taylor retoma el concepto y lo desarrolla hasta
convertir el puesto de trabajo en un conjunto casi elemental de tareas, dando lugar a lo que se conoce como
la alta especializacidn vertical del trabajo, que se contrapone con la especializacién horizontal o polivalencia,
promovida esta Ultima por los esquemas artesanales previos al taylorismo—fordismo y luego por los esquemas
japoneses tipo Just in Time o Lean Production (produccion esbelta o ajustada o sistema de produccion Toyota).
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Naciones” de 1776), quien le dio categoria conceptual y analizé su
gran importancia sobre la productividad.

Es de particular interés aqui rescatar su relato de la fabrica de
alfileres, un insumo importante para la industria lider de aquel
momento, como era el textil-confeccién. En la fabricacion de

“Un obrero que no haya sido adiestrado en esa clase
de tarea, ..., por mas que trabaje, apenas podria
hacer un alfiler al dia, y desde luego no podria
confeccionar mas de 20. Pero dada la manera como
se practica hoy dia la fabricacién de alfileres, no sélo
la fabricacién misma constituye un oficio aparte,
sino que estd dividida en varios ramos, .... Un obrero
estira el alambre, otro lo endereza, un tercero lo va
cortando en trozos iguales, un cuarto hace la punta,
.... En fin, el importante trabajo de hacer un alfiler
queda dividido de esta manera en unas 18
operaciones distintas, .... He visto una pequefia
fabrica de esta especie que no empleaba mas de
diez obreros, donde, por consiguiente, algunos
tenian a su cargo dos o tres operaciones. Pero a
pesar de que eran pobresy, por lo tanto, no estaban
bien provistos de la maquinaria debida, podian,
cuando se esforzaban, hacer entre todos,
diariamente, unas doce libras de alfileres. En cada
libra habia mds de 4.000 alfileres de tamafio
mediano. Por consiguiente, estas diez personas
podian hacer cada dia, en conjunto, mas de 48.000
alfileres, cuya cantidad dividida entre diez
corresponderia a 4.800 por persona”.

alfileres, los procesos involucrados eran: el manejo
del alambre, el enderezado del mismo, el corte en el
tamano adecuado, la produccion de las puntas de
cada pieza cortada, la preparacion de la pieza para la
conformacion de la cabeza, la realizacién de la
cabeza, el blanqueado de cada alfiler, y finalmente el
empaquetado en las cantidades adecuadas. Aunque
hoy parezca obvio, la observacion ingenieril de Adam
Smith es que cuando el proceso de produccidn en vez
de ser realizado completamente, de principio a fin,
por una sola persona, se divide en partes que son
ejecutadas por personas diferentes, entonces se
producen dos impactos importantes: por una parte,
se genera una especializacién de los trabajadores en
cada una de estas etapas, y por la otra tiene que ver
con el aumento de la productividad’.

En la actualidad, se han retomado los estudios de la
divisién del trabajo, especialmente en el campo de la
sociologia, analizandose tres cuestiones novedosas
de esta temadtica: los origenes politicos (como se
relata mas adelante) del trabajo dividido en el

proceso de produccion; las funciones politicas de esa misma division
en la organizacién de la produccién; y el claro desplazamiento del
poder del plano de la produccion y de la ejecucidon al plano de la
direccion y de la administracién de la empresa (cfr. Uricoechea,
2002: 209y ss.). Estas son claves de interpretacidon importantes para
entender el planteo de Taylor en EE. UU., sobre el cual volveremos
en la siguiente etapa.

Division del Trabajo y Tamafio de Mercadbo.

Otro famoso apotegma introducido por el ilustre escocés fue que la
division del trabajo se encuentra limitada por el tamafo del
mercado. Como consecuencia, se produce la aparicion de un

7 Hoy el aumento de productividad, gracias al proceso de automatizacion, es mucho més brutal que en tiempos

de Adam Smith. A comienzo de los ochenta, se producian 800.000 alfileres diarios por empleado en Inglaterra,

incluso con una jornada laboral mucha mas corta. Ver Pratten (1980), pp. 93-96.
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conjunto de ramas industriales interrelacionadas, desgajadas en
forma paulatina de un proceso central de produccién, por evolucién
tecnoldgica y social tanto de la demanda como del producto y/o de
los factores productivos intervinientes (insumos, maquinaria y la
propia organizacién de la produccion).

Ello introduce importantes condicionantes en la organizacién de la
produccidn, la que no es independiente en su estructuracidn de los
factores de demanda, a los que reciprocamente puede contribuir a

modificar. La divisién del trabajo implica que todos los

agentes del sistema industrial tienen un importante grado

La forma de entender la relacién entre
divisiéon del trabajo y tamano del
mercado ha sido explicitada por algunos
autores contemporaneos (Bianchi, 1984)
como una relacién no determinista entre
el volumen de produccidn y la divisidn de
las tareas al interior de la organizacion.

de interaccidn a través de relaciones de poder, entendidas
estas Ultimas en el sentido primigenio de la palabra
competencia. El significado etimolégico de este vocablo
(competencia) es justamente el de un sistema de fuerzas
iguales pero opuestas, que se limitan reciprocamente (cfr.

Bianchi, 1984).

La relacién division del trabajo-competencia merece un comentario
adicional. Si la division del trabajo depende de la extension del
mercado, pero la magnitud del mercado depende a su vez de la
divisién del trabajo, ello nos conduce a algo mas que una tautologia
(Young, 1928). En palabras de este ultimo autor:
“Cada adelanto importante en la organizacion de la produccion,
independientemente de que el mismo esté basado en cualquier
cosa que en un sentido estrecho o técnico pueda llamarse un
nuevo ‘invento’ o que entrafie una nueva aplicacion a la industria
de los frutos del progreso cientifico, altera las circunstancias en
gue se desenvuelve la actividad industrial e inicia repercusiones
en otros puntos de la estructura industrial que, a su vez,
engendran un efecto perturbador adicional. De esta manera el

cambio se torna progresivo y se propaga en forma acumulativa".®

Por tanto, lo que se deriva del teorema de Adam Smith es que la
produccidn se organiza a partir de la interaccidn competitiva de un
conjunto de fuerzas, interaccidon que depende a su vez de posibles
cambios tanto en la extensién del mercado®, como en la relacién de
fuerzas por causas internas a los agentes interactuantes en el
mercado. Estas ultimas pueden ser fruto de modificaciones en las
estrategias de estos agentes en la organizacion de la produccion
(Bianchi, 1984). Siguiendo a este ultimo autor, la competencia en

8Cfr. Young (1928), pag. 489.

9Léase cambios en la demanda efectiva, es decir aquella capaz de activar de forma real y positiva el proceso

de produccion (Bianchi, 1984).
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Capitulo 1: Historia y Evolucion de la Ingenieria Industrial

este sentido puede ser entendida como una prolongacion vital de la
estrategia de organizacion de la produccién, plenamente imbricada
en ésta, en una doble dimensidn: intraempresa e interempresas. A
su vez, la variacion de dicha estrategial® es en gran parte causa y
efecto de la division del trabajo y de la extension del mercado.

Causas de la Mayor Productividad

Produccidn a la fagén
(putting out system)

La Empresa

El propio Smith (1776) sefiala cudles son las causas del aumento de
productividad en base a las observaciones de la fabrica de alfileres:
a) el ahorro de los tiempos de traslado entre los distintos puestos
de trabajo o por cambio de herramientas; b) el aumento de la
destreza de los trabajadores mediante la repeticién de una tarea
mas acotada; y c) el desarrollo de mdaquinas y herramientas
mas especificas para cada una de las partes en la que habia
dividido el trabajo. La observacion final de Adam Smith es
gue un hombre que ejecutara todas las tareas no podria
producir al final del dia mas de 20 alfileres. En cambio, 10
trabajadores, distribuidos en las distintas etapas, eran
capaces de producir 48.000 alfileres por dia, lo que
representaba un aumento de la productividad global y por
trabajador de 24 veces. Smith reconoce entonces a la
divisién del trabajo como practicamente el Unico factor
explicativo del progreso econdmico, a través de la enorme
influencia que la misma tiene sobre la productividad®®.

Aunque la division de operaciones presupone la organizacion
de las mismas en el tiempo, no fue la secuencia temporal de dichas
operaciones el foco de atencidon dominante de Adam Smith ni de los
otros pensadores clasicos (Arciénaga, 1998:18).

En esta etapa pre-fundacional también tienen una gran gravitacion
otros acontecimientos histéricos. Tal vez el mas importante de ellos
es lainnovacion realizada por el capitalismo naciente: la creacién de
la empresa. Para el logro de este gran desarrollo institucional
coadyuvaron distintos episodios histdricos, entre los cuales cabe
destacar la Ley LeChapelier en la Francia Revolucionaria (1791)%?,

10 Sobre la problematica de la estrategia volveremos en el Capitulo 3.

YEn contraposicién a otros pensadores anteriores, la originalidad de Adam Smith estuvo en traer la divisién
del trabajo al centro de discusion del progreso econémico y a la vinculacién de la misma con la productividad
(cfr. Groenewegen (1987), pp. 901-902).

2 a3 ley lleva el nombre de quien presidiera la Asamblea Nacional que aboliera el feudalismo en 1789. La ley,

del afio 1791, instaura la libertad de empresa y en el mismo acto (¢paraddjicamente?) abole los gremios y las

asociaciones de trabajadores. Cfr. http://es.wikipedia.org/wiki/Ley Le Chapelier.
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las Cartas de Cromwell en Gran Bretafia®®y el colonialismo europeo,
particularmente en su proyeccién hacia América Latina.

En el primer caso, la prohibicién de la asociacién de los trabajadores
en gremios, a pesar de la proclamada igualdad de la Revolucién
Francesa, sirvié para que la burguesia pudiera manejar y fijar los
precios, sin el contrapeso de los gremios de origen medioeval**. Esta
situacion generé la dispersion de los trabajadores, que no podian
asociarse en talleres colectivos, y dio origen a un sistema de
produccion denominado “a la facon”, en el cual el capitalista
repartia el trabajo entre los artesanos, que trabajaban cada uno en
su propia casa o taller individual. De este proceso transitorio al
trabajo de los artesanos todos bajo un mismo techo u organizacién,
hubo sélo un paso. Esta ultima forma es la que conocemos hoy
como empresa.

También la revolucién industrial aporté lo suyo en
materia de transformacién social, ya que un vasto
numero de empresas productoras de maquinas, de
textiles y de minerales como el carbdn, hizo que la
antigua jerarquia de aprendices, ayudantes vy
maestros careciera de significados con los cambios
tecnoldgicos. Ahora, un pufiado de burgueses
capitalistas poseia el capital y el equipamiento, mientras
la masa de trabajadores no poseia mas que la fuerza y
habilidad de su trabajo. Ademas, las nuevas empresas, como las
dedicadas a la fabricacion de textiles, debido a su origen reciente,
no estuvieron nunca bajo el régimen de los viejos gremios
medievales®.

Colonialismo Europeo
Otro episodio importante, aunque fuera un proceso iniciado siglos
antes, es la consolidacion del colonialismo europeo, que sometid
literalmente al saqueo a diversas regiones del mundo, en particular
a América Latina. Sus principales herramientas no fueron sélo las
regulaciones mercantilistas que sélo permitian el comercio de las
colonias con la metrdpoli, sino también la creacion de las compaiiias

13 La emergencia del liberalismo en Inglaterra comenzé con importantes ventajas comerciales a la burguesia
(Ley de Navegacién de 1651, propiedad privada de la tierra y tratados comerciales con Holanda y Francia)
realizadas por Cromwell, hasta concluir con la Declaracion de Derechos (Bill of Right) de 1689, en la cual se
crea una “... nueva estructura social, politica y econédmica basada en los derechos individuales, la libre acciéon
econdmica y el interés privado...”, produciendo el desarrollo del capitalismo en Inglaterra, y las bases para la
Revolucion de EE.UU y la Revolucidn francesa (cfr. Varnagy, 2000:47).

14“El movimiento liberal en contra de los gremios (medievales) emanaba de la aristocracia mercantil”. Cfr.
Renard (1918), pag. 96.

15 Cfr. Renard (1918), pp. 96 y ss.
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reales de manufacturas, a través de las cuales se canalizé el
excedente econdmico, que en forma exponencialmente creciente
llegaron a Europa’®.

Figura 2: Ingenieria en la América Pre-Colombina.

Ingenieria en América

Fuente: elaboracidn propia en base a AA. VV (1990).

Cabe destacar que en América existian importantes conocimientos
de ingenieria, particularmente en las civilizaciones que habian
alcanzado un grado importante de desarrollo, como los aztecas, los
mayas y los incas, conocimientos que practicamente fueron
borrados del mapa por el colonialismo. La Figura 2 sintetiza los
frentes en los cuales habia una importante capacidad ingenieril, que
incluia también la manufactura de productos tanto para la guerra
como para la paz. El colonialismo se encargd de borrar estos
avances de nuestros pueblos originarios, generando una légica
dependiente no sélo en el campo de la cultura, la economia y la

16 yVéase en el caso de América Latina los datos cualitativos y cuantitativos aportados por el catedratico de
Historia Militar en la Universidad Auténoma de Barcelona, Antonio Espino Lépez (2013), con referencias de
las crénicas y documentos del Archivo de Indias. Los datos facticos de la realidad son contundentes: para
someter a las poblaciones aborigenes, las potencias europeas utilizaron técnicas basadas en el terror, la
crueldad, la violencia extrema y una ambicidn sin limites.
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Charles Babbage

politica, sino también en la ingenieria, dependencia que llega hasta
nuestros dias.

El colonialismo también contribuyd, en conjuncion con el
mercantilismo europeo, a desarrollar las empresas de las
metrépolis dominantes. Las reales fabricas de manufacturas fueron
claves en el proceso industrializador (Aracil, 2006:16).

Estos tres sucesos (Ley LeChapelier, Cartas de Cromwell vy
colonialismo europeo) contribuyeron a afianzar la idea de la
empresa como una célula fundamental del proceso de acumulacion
de capital y como actor central en la dindmica del capitalismo
moderno.

Otro aporte insoslayable en esta etapa pre-fundacional, asociado a
la Revolucion Industrial, es la del matemadtico y estudioso inglés
Charles Babbage (1791-1871). Este contribuyd con algunos
conceptos que luego fueron incorporados a la naciente ingenieria
industrial. Luego de viajar por Inglaterra y Estados Unidos visitando
establecimientos fabriles, publicé en 1832 un libro titulado On the

“El objeto del presente volumen es sefialar los
efectos y las ventajas que emergen del uso de
herramientas y maquinas, intentar clasificar
sus modos de accion y trazar tanto las causas
como las consecuencias de la aplicacion de la
magquinaria, que supera las habilidades y
capacidades del brazo humano. En primer
lugar (seccion 1), ocuparemos nuestra
atencidon en una mirada sobre las partes
mecanicas de este objeto (de estudio) ... La
segunda seccidn, ...contiene una discusion de
las muchas cuestiones de economia politica.
Se ha encontrado que la organizacion
domeéstica, o economia al interior de las
fabricas, estaba tan entrelazada con
cuestiones mas generales, que es altamente
no recomendable separar estas dos
cuestiones. . . El capitulo final relata el futuro
de la manufactura, como surgiendo de la
aplicacién de la ciencia”.

Fuente: Babbage (1832: 1-2), trad. propia.

Economy of Machinery and Manufacturers.

En esta obra incluyd cuestiones como los efectos de la
division del trabajo, los tiempos de aprendizaje
requeridos por los trabajadores para una tarea especifica,
los tiempos y costos asociados a cambiar de una tarea a
otra, las ventajas de las tareas repetitivas y el futuro de la
manufactura. Los conocimientos de Babbage sobre la
economia de la fabrica y sus estudios empiricos sobre las
practicas de produccién e ingenieria lo posicionaron como
un pionero en el campo de la gestion de operaciones
(Lewis, 2006).

En el caso de la fabrica de alfileres, profundizé las
observaciones de Adam Smith calculando el dinero que se
podria ahorrar asignando trabajadores menos calificados
a las tareas menos calificadas, en vez de utilizar

trabajadores mas habiles. Su analisis también incluyé Ia

organizacion del trabajo y las relaciones laborales, los procesos de
compra, el mantenimiento de la maquinaria, como también las
tasas de pago de salarios, retomadas luego por Frederick Winslow
Taylor.
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Ely Whitney

El Arquitecto francés JeanR.
Perronet (1708-1794) introduce
el concepto de ciclo de trabajo e
inicia la medicidn de tiempos del
ciclo en la fabricacion de
elementos para la construccion
en Paris.

Fuente: Wikipedia.

Intercambiabilidad de Partes
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En los aportes pre-fundacionales realizados en EE. UU., cabe
destacar la controvertida figura de Eli Whitney (1765-1825). Para
algunos, es el padre de la tecnologia norteamericana (Green, 1956),
debido a sus supuestos aportes de un sistema de produccion de
partes intercambiables y de la invencién de la primera maquina-
herramienta. Decimos supuestos porque como muy bien lo analiza
Woodbury (1960; 1972), la leyenda no coincide con los datos
histdricos reales, y al menos no hay seguridad en el caracter de
procer industrial de Whitney.

Muy pocos historiadores y estudiosos sefialan que el denominado
sistema de produccién norteamericano, al que Taylor luego
reformara, tuvo un origen estatal: El Programa Politico disefiado por
Henry Clay y expuesto ante la Cdmara de Representantes, en 1824.
Dicho programa se transformad en una herramienta muy importante
de los politicos liberales de ese pais (Hounshell, 1984:15-16).

¢En qué consistia el sistema americano de produccién, en 18507?
Una visién parcial del mismo lo define como sélo un conjunto de
operaciones secuenciales en serie, llevadas a cabo en sucesivas
maquinas especificas, que producian a su vez partes
intercambiables (cfr. Rosenberg, 1968:4). No se incluyen en la
observacién de este autor las claras politicas de compras publicas
gue el Gobierno Norteamericano llevo a cabo para desarrollar dicho
sistema.

La intercambiabilidad de las piezas (estandarizacién del producto)
es un aspecto central de este sistema productivo y luego de la
produccidon en masa. Se la podria definir como “. .. la produccién de
partes por duplicacion o repeticion, o la produccién de una parte o
pieza que pueda alojarse en el lugar provisto para cualquier otra
pieza similar”'’. Dicha intercambiabilidad requiere del
cumplimiento de las siguientes condiciones o factores (Woodbury,
1960: 247):
1) Maquinas-herramientas de precisién.
2) El
instrumentos de medida.

uso de galgas de precision, comparadores u otros

3) Estandares uniformes y aceptados para realizar la medicidn.

4) Ciertas técnicas de dibujo técnico para expresar las tolerancias
de la pieza.

17 yvéase esta definicidn en el trabajo pionero de Woodworth (1905:20).
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Innovaciones Tecnoldgicas Previas

Por ultimo, cabe destacar que en las postrimerias del siglo XIX se
produjeron un conjunto muy importante de innovaciones, que
impactaron fuertemente también en las organizaciones y en los
procesos de trabajo. Cabe mencionar en particular la invencién y
utilizacion de la energia eléctrica, especificamente los motores, que
posibilitaron profundizar el proceso de mecanizacidn acaecido con
la maquina a vapor. La electricidad permitié refinar los movimientos
de partes electromecdnicas, introduciendo nuevos impulsos en la
mecanizacion que desplazaron parte de la mano de obra.

También la industria de procesos
guimicos revoluciondé la produccién de
nuevos materiales, farmacos y productos
de consumo, mediante el dominio de la
sintesis quimica. Para ello, a finales del
siglo XIX aparecieron en las empresas
alemanas del sector eléctrico y de la
quimica fina los departamentos de
investigacion y desarrollo, con la ciencia y la
tecnologia como motores tractores del cambio. Todas estas
innovaciones maduraran en un lapso de casi 20 afios, generando un
comienzo de siglo con nuevos procesos de trabajo y nuevas formas
organizacionales mas complejas, que pronto comenzaran un
proceso de difusion a escala mundial, dejando paulatinamente atrds

a la produccién artesanal.

2.2. Etapa Fundacional (1901-1929):

A pesar de los aportes hasta aqui sefialados, el grueso de la
produccién a comienzos del siglo XX tenia todavia un caracter
artesanal, el cual dard un giro importante con la aparicién de nuevas
formas de gestion de la produccién. Podemos considerar que esta
etapa comienza puntualmente con la presentacion en la ASME
(Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos) del primer trabajo
de sintesis de las ideas de gestidn de las operaciones industriales de
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), en el afio 1901,
denominado Shop Management (Gestion del Taller), y publicado en
1903, aunque el proceso se iniciara casi 20 afios antes (Taylor,
1919).

En dicha publicacion se materializan aportes que generaran
importantes innovaciones, gracias a las contribuciones de F.W.
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Taylor (1856-1915) y luego se validaran, difundiran y amplificaran
con la intervencién de Henry Ford (1863-1947).

“Esta obra ha sido escrita: Primero, para
sefialar, a través de una serie de simples
ilustraciones, la gran pérdida que todo un pais
esta sufriendo a través de la ineficiencia en
casi todos los actos de nuestra vida diaria.
Segundo, para tratar de convencer al lector
que el remedio a esta ineficiencia se basa en
la gestion sistematica, mas que en la
busqueda de alguien inusual u hombre
extraordinario. Tercero, para probar que la
mejor gestion es una verdadera ciencia,
apoyada claramente en leyes definidas, reglas
y principios, como fundamentos. Y para
mostrar ademdas que los principios
fundamentales de la gestion cientifica son
aplicables a todo tipo de actividades
humanas, desde nuestros mas simples actos
individuales hasta el trabajo de las grandes
corporaciones, que demandan una muy
elaborada cooperacion”.

Fuente: Taylor (1919: 7). Trad. propia.

Taylor (1919: 25) también incluyé e

Se produce asi la gran transformacidn de la organizacién
de la produccion artesanal a la organizacion fabril de la
produccidn en masa. Dichas contribuciones, sintetizadas
luego en el concepto de Scientific Management®®, fue el
primer cuerpo tedrico en el campo de la gestidn
empresarial, que tuvo la capacidad de permear no sélo en
las practicas productivas de todos los sectores
industriales sino también en las mas diversas actividades
(gsubernamentales, agricolas, culturales, sociales).

Algunos de los principios basicos, que retoman y amplian
conceptos del periodo pre-fundacional, son Ia
estandarizacidon de productos y de procesos, la divisién
del trabajo llevada hasta niveles impensados por Adam
Smith, la medicidn de las variables a gestionar como el
tiempo, costos, la productividad, rentabilidad, entre
otros.

Ill

one best way” o mejor forma

de hacer las cosas, lo que implicaba que el nuevo método disefiado
segun el Scientific Management casi agotaba las posibilidades de
mejora. La ingenieria japonesa en los afios 1950’s demostraran que
siempre se puede mejorar en materia de procesos de trabajo.

Ford y la Produccion en Masa

La implementacidn de estos principios, mas el agregado de la
introduccion de la cadena de montaje por Henry Ford (1863-1947),
dio lugar al nacimiento de la produccién en masa. Este nuevo
sistema productivo es posible por la imbricacién de un conjunto de
factores productivos, con relaciones mutuamente reforzantes entre
dichos factores, de forma tal de generar una dindmica productiva

sustentable en el tiempo.

18 Este es el nombre de la publicacién presentada por Frederick Winslow Taylor en la ASME y editada en 1911

(reeditada en 1919, tras su muerte en 1915). Los cuatro principios de la gestion cientifica son: 1) el desarrollo

de una verdadera ciencia de la gestidn; 2) seleccidn cientifica de la fuerza laboral; 3) capacitacion y desarrollo

de los trabajadores en forma cientifica; y 4) cooperacion intima y amistosa entre la direccién y los trabajadores

(Taylor,1919: 68). Véase también Babcock (1917: xvi), un coetdneo y discipulo de Taylor.
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Conceptualmente, la producciéon en masa
implica grandes volimenes de produccidn
para explotar economias de escala®,
consecuentemente bajos costos unitarios,
el uso de equipos y maquinaria altamente
especializada, y mano de obra con
especializacion vertical?°.

La innovadora articulacién de estos factores
e instrumentos produjo un nuevo sistema
productivo, que a su vez se constituyd en un
nuevo modo de acumulacién de capital. La

produccidn en masa posibilita el acceso de

nuevos estratos poblacionales al consumo
Cadena de Montaje de_el Ford Modelo T, 1924 de productos de bajo precio, a la vez que
Fuente: http://faircompanies.com/news/view/coche-

fragmentacion -en-tecnologias-mercados-y-tendencias/ genera una gran masa de traba]adores
asalariados y una cierta prevalencia de la

demanda, que retroalimenta con un caracter reforzante el aumento
del volumen de produccién. El siguiente esquema de la Figura 3
muestra los factores centrales de la produccion en masa y sus
relaciones sinérgicas, en un ciclo sustentable.

Aportes de Frederick Winslow Taylor
Como ya menciondramos, en la base de este nuevo sistema
productivo se encuentran los aportes de Taylor, de sus asociados y
de otros estudiosos claves en el desarrollo de la ingenieria industrial
en esta etapa fundacional. Estos aportes maodificaron
sustancialmente el proceso de trabajo?l. Los aportes maés
importantes de Taylor se pueden sintetizar en los siguientes:

1% Las economias de escala surgen con la produccién en grandes volimenes, de forma tal que bajan los costos
medios unitarios. Esta reduccidn, descubierta y utilizada intensivamente por Henry Ford, se debe sobre todo
a la distribucion de costos fijos en una serie larga de productos, un uso tal vez mas eficiente de la tecnologia,
e incluso la obtenciéon de mejores precios de los proveedores debido a la escala de compra. Como
contrapartida, implica grandes inversiones, particularmente en tecnologia incorporada (equipos vy
madquinaria).

20 se dice especializacién vertical debido a que el trabajador tiene profundas habilidades en un rango muy
estrecho de tareas, siguiendo la gran division del trabajo propuesto por el taylorismo fordismo. Suele tratarse
de trabajos altamente repetitivos, usualmente en lineas de montaje. En el otro extremo, los trabajadores
pueden presentar una especializacion horizontal o polivalencia, en la cual las habilidades son de muchas
tareas, aunque con menor profundidad en cada una de ellas.

21 Como sefialara Carlos Marx (1973), el proceso de trabajo se encuentra en el corazén mismo del modelo de
acumulacion de capital. Cambios positivos en el proceso de trabajo traen aparejados cambios favorables al
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Figura 3: Factores de la Produccion en Masa.
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unitarios de produccion

Ampliacién de los
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en el Consumo

Reduccion de precios

Fuente: elaboracidn propia.

La Ingenieria Industrial trata con
la maquinaria, materiales,
métodos, la gestiéon de las
organizaciones, la fuerza laboral y
los mercados.

Fuente: Buxton (1911:5-6).

(

Estudio de tiempos, que Taylor percibié como el problema
central de la gestion.

Ingenieria de métodos para la modificacién de los procesos
de trabajo individuales, basada en una division a ultranza
del trabajo. En este sentido, profundizé la estandarizacion
del producto, agregando la estandarizacidn de los procesos
de trabajo y también de las herramientas para la realizacion
de los mismos.

Un nuevo modo de planificacidn, separando a los que
piensan (cuellos blancos) de los que ejecutan (cuellos
azules).

Sistemas de incentivos salariales para la gestién de
personal, basados centralmente en pagos a la pieza

proceso de acumulacidn. Esta hipotesis de Marx tiene verificacidn histdrica: la primera revolucién industrial

sesg0 a favor de Gran Bretafia la acumulacién de capital; el taylorismo-fordismo sesgé a favor de EE. UU. el

proceso de acumulacion; el ohnonismo-toyotismo sesgd parcialmente a favor de Japdn el modelo de

acumulacion de capital desde la década de los ’60.
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Descripcion del Estudio de Tiempo

(solamente incentivos monetarios por productividad
individual).

Nuevos sistemas de costos industriales.

Nuevos sistemas de control de la produccién, centrados
basicamente en la figura del supervisor.

Otro aporte importante, aunque de una naturaleza distinta
a los anteriores, fue el desarrollo de aceros rapidos para las
herramientas de desbaste en las maquinas-herramientas.

Con relacién al estudio de tiempo, es muy ilustrativa la descripcién
hecha por el propio Taylor (1903) en su primera obra Shop

El estadistico Leonard Henry C. Tippet
(1902-1985) desarrollé6 por primera
vez en 1934 el concepto de muestreo
de trabajo en la industria textil
britanica. Lo hizo para determinar la
utilizacion de equipos y mano de obra
y establecer estandares de desempefio
para trabajos heterogéneos de ciclo
largo. En esta técnica, los trabajadores
son observados muchas veces al azar.
Se hace para saber cuanto tiempo esta
realmente el trabajador en el trabajo
asignado. Comprueba cudnto tiempo
estd trabajando y cuanto tiempo no
estd trabajando (tiempo de
inactividad). Mas tarde, con el nombre
de estudio de la razén de demora, la
técnica se llevd a Estados Unidos por
Morrow, en 1946.

Fuente: Tippet (1950), Niebel vy
Freivalds (2009: 441).

Management. Dejemos que sea el propio fundador de la ingenieria
industrial el que describa el método:

“Antes de tomar la gestion de estos hombres (cargadores de
materiales en Benthlehem Steel Co.), el escritor (Taylor) fue
informado que ellos eran trabajadores tranquilos, pero lentos y
flematicos, y que nada los induciria a trabajar mas rapido.
“La primera etapa fue colocar a un hombre universitario
inteligente a cargo de las mejoras en la linea. Este hombre no
habia realizado previamente esta clase de tareas, aunque
entendia de la gestiéon de los trabajadores. No estaba
familiarizado con los métodos logrados por el escritor (Taylor),
pero pronto se le ensefid el arte de determinar cuanto trabajo
puede un operario de primera clase realizar en un dia. Esto se hizo
midiendo con un cronémetro al operario de primera clase
mientras él estaba trabajando rapido. La mejor forma de hacer
esto, de hecho, casi la Unica forma en la cual la medicién de
tiempo puede ser hecha con certeza, es dividir el trabajo del
operario en sus elementos y cronometrar cada elemento
separadamente.
“Por ejemplo, en el caso de un operario cargando barras de
arrabio en un vagon (de ferrocarril), los elementos deberian ser:
a) Recoger el arrabio del suelo o de una pila (tiempo en
centésimas de minutos).
b) Caminar con él por el piso nivelado (tiempo por pie
caminado).
c) Caminar con el arrabio por el plano inclinado hasta el
vagon (tiempo por pie caminado).
d) Colocar el arrabio en el piso o acomodarlo en una pila
(tiempo en centésimas de minutos).
e) Caminar de vuelta vacio para obtener otra carga (tiempo
por pie caminado).
“En caso de elementos importantes (de la tarea) que fueran a
entrar en un numero proporcional de veces, se toma un gran
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numero de observaciones del operario cuando sea posible, en
diferentes momentos, y luego promediarlos.

“Los elementos mas dificiles para cronometrar y decidir sobre
ellos son, en la mayoria de los casos, el porcentaje del dia
requerido para descanso y el tiempo para permitir demoras
accidentales o inevitables” 2,

Criticas al Taylorismo
El taylorismo recibié a lo largo de los afios numerosos adeptos
debido especialmente al aumento notable de

El Ing. Leon P. Alford fue uno de los pilares de la ingenieria| la productividad, pero también cultivo
industrial en su etapa fundacional. Coetdneo de F. Taylor,| numerosas criticas. La mas importante es que

tenia con él muchas reservas, tanto personales como con sus la division a ultranza del proceso de trabaio
trabajos. Alford participé del Comité de la ASME en el que se P )

presentd el manuscrito de Principles of Scientific Managment | Para un trabajador termind generando un

en 1911. Dicho comité emiti6 un informe en el que,| conjunto de tareas banalizadas,
influenciado por Alford, no se recomendaba la publicacion del .

. ) o generalmente altamente repetitivas y
libro por la ASME, por lo cual Taylor tomé la decisidon de ] )
publicarlo él mismo. Al planteamiento de Taylor, Alford le| alienantes, que dieron lugar a |a

opuso la idea de la gestion sistematica, como editor de la| deshumanizacion del trabajo para el hombre.
revista Industrial Management, desde 1917. En ella se plantea Pero también la division del trabajo

la flexibilidad en las relaciones industriales y el concepto de . . i
ingenierfa humana, en oposicién a planteos mas rigidos hacia planteada por el taylorismo incorpor6 una

los trabajadores en el marco del Scientific Management. En| dimensidn politica y de poder a favor del
1944, a 2 afos de su muerte, se publicé uno de los primeros capitalismo, que adquirié las herramientas y

manuales de ingenieria industrial, denominado Production . .
Management. enfoques del taylorismo, a medida que

Fuente: Jaffe (1957) y Noble (1977) fueron implementéndose en el tiempo?3.
Por otra parte, Taylor (1919:83) planted un
sistema coercitivo para los trabajadores, en donde éstos no son
invitados a cooperar sino obligados a cumplir un estandar, como lo
muestra claramente este pasaje de su obra:
“Es sb6lo a través de la estandarizacion forzada de métodos, la
adopcion forzada de la mejor implementacién y condiciones de
trabajo, y de la cooperacion forzada que este trabajo mas rapido
pueda ser asegurado”.

P Pero la divisién del trabajo también tuvo relacién con el contexto
Mary Parker Follett historico de las organizaciones. A finales del siglo XIX, EE. UU. se vio
1868-1933 envuelto en continuas confrontaciones entre los trabajadores y sus

empleadores, consecuencias de un capitalismo salvaje que

22 Traduccidn propia de la obra Shop Management (Gestién del Taller), pp. 20 a 22, presentada en la ASME en
1903. Los agregados entre paréntesis no son del original. La versién utilizada fue el E-Book desarrollado por
el Proyecto Gutenberg, disponible en la Web. El “pie” en este caso es la medida inglesa.

23 Cabe destacar que la division del trabajo planteada por Taylor tenia importantes condicionamientos
histéricos: un numero importante y creciente de los trabajadores eran inmigrantes, que en la mayoria de los
casos no hablaba inglés. La definicidn del puesto de trabajo como un conjunto de actividades y tareas sencillas
permitia la formacién de estos trabajadores en el propio puesto de trabajo.
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Contemporanea de Taylor, Mary
Parker Follett aporté su teoria de
la administracidon estableciendo
en claro contraste con él, que las
personas son las piezas mas
importantes de una organizacion,
por encima de las tareas o los
bienes materiales. Por tanto, la
teoria de Parker Follett promovian
las interacciones grupales y el
liderazgo participativo en las
organizaciones. Nacié en 1868 en
Boston, Massachusetts y en 1892
fue admitida en la Universidad de
Harvard, y se gradud con honores
en 1898. También estudid en Paris
y en Newham Inglaterra
(Matteson, 1977). Fue nominada
como la madre  de la
administracion.

Fuente: Denda, Paolini y Tirachi
(2016).

Frank y Lilian Gilbreth

rechazaba todo tipo de regulacion?*. El ejercicio de la huelga se vio
favorecido por el aumento y concentracion geografica de los
trabajadores fabriles en las ciudades de la Costa Este
norteamericana, organizados en torno a nuevos tipos de sindicatos
clasistas, que reclamaron fuertemente por nuevos derechos.
Mientras los sindicatos ganaban fuerza y confianza colectiva en su
rol social, las patronales y empresarios respondieron con
instrumentos que les aseguraran el control del proceso de trabajo y
también los beneficios a largo plazo.

El resultado final de la aplicacidn del libro Principles of Scientific
Management fue la extraccion del saber de los trabajadores en un
nuevo método, la imposicidon de nuevos estdndares muy duros de
proceso, nuevas pautas salariales e incluso la imposicion del ritmo
de trabajo con la cadena de montaje de Henry Ford. Todo ello a
pesar de las intenciones declaradas por Taylor (1919: 10) de
beneficiar a los trabajadores con salarios mayores para los mas
eficientes?.

A la muerte de Taylor en el aifio 1915, se crea la Taylor Society, que
se enfocard en la difusién y profundizacién del Scientific
Management en el mundo industrial, profesional y académico.

El complemento a los estudios de tiempo estuvo dado por los
estudios de movimiento, llevados a cabo por el matrimonio de
Frank Gilbreth (1868 -1924) y Lilian Moller Gilbreth (1878-1972).
En palabras del propio Frank Gilbreth (1911: v), los objetivos y
etapas en el estudio de movimiento son:

“El objetivo del estudio de movimiento es para
encontrar y perpetuar un esquema de perfeccion. Hay
tres etapas en este estudio:

1. Descubrimiento y clasificacién de la mejor practica.
2. Deducir las leyes.

3. Aplicacidn de las leyes para estandarizar la practica,
ya sea con el propdsito de incrementar la produccion
como para reducir las horas de trabajo, o ambos”.

24 Es de hacer notar el parecido al planteo anti-regulatorio del Consenso de Washington, en 1988, que diera

fuerza al neoliberalismo financiero actual, la versidén mas salvaje del neoliberalismo.

%5 E| supuesto de Taylor (1919:20) con el que aborda la relacidén entre trabajadores y empresarios es que

ambos tenian el mismo interés en aumentar la productividad, para beneficio mutuo. Al cambio de mentalidad,

Taylor lo denomina la “revolucién menta

In

, nucleo central del Scientific Management.
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Frank y Lilian plantearon que todo movimiento, como expresion de
una tarea, podia ser descompuesto en movimientos fundamentales
0 micro-movimientos, que podian ser estudiados en forma
separada, y luego recomponer el movimiento eliminando aquellos
La primera carrera de Ingenieria | jnnecesarios. Por lo tanto, en vez de analizar los tiempos de
Industrial se implementdé en el . y . . .

) ejecucion (ver apartado anterior), se analizan los movimientos
Pennsylvania State College, en L i .
1907 en EE. UU.. en todo lo cual | €Omo base para el disefio del nuevo método. Los Gilbreth
la prédica de Taylor a lo largo de | identificaron un conjunto de 16 micro-movimientos basicos a los

esta década tuvo mucho que | cuales denominaron como “therbligs”, que es el apellido de ellos
ver, segun algunos autores
(Nelson, 1995: 37).

expresado al revés?®. Con dichos therbligs se podia componer
cualquier movimiento. Taylor estaba muy interesado en esta
aproximacién de los Gilbreth, realizada de manera independiente,
por lo que Frank se integré al equipo de Taylor durante algun
tiempo, alld por 1912 a 1914. Luego se separaron por diferencias de
personalidad entre ambos.

Henry Laurence Gantt

También fueron muy importantes los aportes de Henry Laurence
Gantt (1861-1919), quien contribuyera con diversos graficos como
instrumentos de programacién de la produccion. Weaver (2012:2-
4) sefiala que es un mito equivocado que el conocido diagrama
simple de barras le pertenezca a Gantt, ya que aparecié en su forma
mas sencilla unos 100 afios antes?’. En cambio, Gantt propuso
graficos que usando las barras sobre un eje temporal se aplicaran
sobre tareas de carga de maquinas, programacién de trabajos, entre
otras actividades. Estas herramientas aun hoy se utilizan, incluso
potenciadas con medios informaticos, como lo muestra la figura en
la pagina siguiente.

Su obra describiendo el uso de “graficos” para la planificacién de la
produccidon aparecié en 1903, en forma paralela a la primera
publicacion de Taylor, aunque su aplicacidn masiva se produjo
durante la Primera Guerra Mundial. Este diagrama se utiliza
también para la secuenciacidn de tareas, el control de la produccidn
y la gestién de proyectos, y fue fundamental para la aplicacion de
las técnicas de Taylor a la produccién. El diagrama de Gantt fue
elegido como la herramienta de planificacién mds importante del
Siglo XX (cfr. Wilson, 2003: 434).

26 | os Gilbreth, especialmente Frank, eran como se diria en términos actuales muy marketineros. Ello fue el
motivo de la enemistad con Taylor y sus asociados, cuando trabajaron juntos, ya que Frank publicé los
resultados del trabajo conjunto realizado, adjudicandose el protagonismo (Price, 1992:58).

27 Seglin documenta este autor, el inventor del diagrama de barra parece ser el inglés Joseph Priestley (1733-
1804).
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Los aportes de Gantt no se circunscribieron sélo a la programacién
grafica. Gantt también tuvo una importante contribucién en la
gestidn de los recursos humanos, con importantes diferencias con
Taylor que lo llevaron a alejarse del equipo de éste, con el cual
estuvo trabajando durante la primera década del siglo XX. Su
planteo incluia la motivacion del equipo y no sélo la individual, e
incluso predicd la inclusién de la democracia industrial traducida en

20l [oar0i  [eavi  2sewoi| Una division justa de los

har01 |26 mar'01
ld |@ |Nombre de tarea 0.4V §/DIL/MM J[VIS[D /MM JV S0 L MM IV S DL/MM J[V[S[D LIMM U] P i
T PBricacitn ira E— beneficios  obtenidos  de
2 Objetivos cliente ‘l Alber|o Rodrigues: Pedro Pérez: Jestis Lopes cua Iq uler meJOra de Ia
3 Tecnologia v top| 2213 | Pedro Pérez roduccién
| Elescion softwar,| L_:Izm Jents Lipez p .
5 Estructurared | Allssrio Radnplior: edro Pl Jeri Lapez
o El método de Gantt incluia
T Claweado e Tt bl (3) .
B Tarjeta rad I Tarjetzs Red, st Hardware (35 como pl’lmera etapa la
L definicién del proceso, para lo
10 Configuracion se| 1 Tesiis [ -_'\;*-z'_ Software ,
1 Instalacién ciert| - . cual se requeria que un
pA2) [Optimizagion: | trabajador experimentado vy
13 Puesia en func iql [ Pedro Péres., Jesiis Linx

DIAGRAMA DE TIEMPOS CON INTERDEPENDENCIAS

Henri Fayol

habil determinara la mejor
forma de realizar el trabajo y el
tiempo O6ptimo necesario para cada etapa del proceso. A
continuacién, venia una etapa de capacitacién de cada trabajador
sobre como realizar la tarea, para recién ejecutar la tarea en el
tiempo establecido y con la calidad requerida. Finalmente, se
establecia un bono de pago adicional al salario diario, que no sdlo
iba al trabajador individual sino también al supervisor, que de esta
forma apoyaba el proceso de capacitacién y también los
aprendizajes para la ejecucién del trabajo (Weaver, 2012:14).

Por ultimo, Gantt también realizé importantes contribuciones a las
funciones de control de una organizacidn, dandole un nuevo uso a
los diagramas que incluian el contraste entre lo planificado y lo
ejecutado efectivamente.

Un aporte distinto llegé a la ingenieria industrial del otro lado del
Atlantico, a través de la figura de Henri Fayol (1841-1925). A
diferencia de Taylor, cuyo angulo de mira de la organizacién estuvo
esencialmente centrado en el puesto de trabajo, Fayol se fija en la
empresa como un todo, y particularmente en la direccién?®. Desde
esta perspectiva, se identifican por ejemplo las funciones bdésicas de

28 Seglin el propio Fayol (1987:48), su mirada de la organizacion es de arriba para abajo (top down), mientras

que la de Taylor es de abajo hacia arriba (bottom up). La obra original de Fayol fue publicada en Paris en el

afo 1916. En este Capitulo se ha utilizado la version castellana antes citada.
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la gerencia®®, la cadena de mando, el flujo de informacién, la
estructura piramidal jerarquica, entre los mas salientes.

A su vez, para la correcta administracidon de dichas funciones se
necesita de ciertos principios o guias para la correcta marcha de la
organizacion. Fayol (1987: 23-46) plantea para ello 14 principios
flexibles, a saber: 1) division del trabajo; 2) autoridad vy
responsabilidad; 3) disciplina; 4) unidad de mando; 5) unidad
general; 6) interés general sobre el individual; 7) remuneracién; 8)
grado de descentralizacion; 9) jerarquia; 10) orden; 11) equidad; 12)
estabilidad del personal; 13) iniciativa y 14) unién del personal.
Max Weber
Coetdneamente a Fayol y también en Europa, aungque con una
formacidn distinta, el sociélogo aleman Max Weber (1864-1920)
también contribuye con su teoria a entender y a disefiar las
organizaciones. En primer lugar, postula que toda organizacion esta
enfocada en alcanzar metas. Subraya la necesidad de una
burocracia, o nivel jerdrquico que administre la organizacién,
incluyendo el control de sus actividades. Dicha burocracia requiere
de reglas, procedimientos y una clara linea de mando para regular
su comportamiento dentro de la organizacion.

Otros Aportes

En primer lugar, cabe mencionar a Carl G. Barth (1860-1939), de
origen noruego, aunque inmigrante en EE. UU. Ayudd a Taylor
desde su paso por las acerias de Benthlehem, a fines de 1899. Con
él desarrollé una regla de cdmputo para calcular la velocidad y la
alimentacién de una maquina-herramienta. También colabord con
el desarrollo de aceros rapidos para las herramientas de
magquinado. Ensefd en Harvard la teoria tayloriana.

Harrington Emerson Otra figura importante fue Harrington Emerson, que desarrollara su
1853-1931 sistema de eficiencia®®; fue un gran difusor del Scientific

12 Principios de Management, particularmente con su trabajo en los ferrocarriles.
Eficiencia Alli propuso una variante organizacional en la que se distingue al

staff de los operarios de linea. Esta etapa fundacional podemos
considerar que llega hasta 1930, en el que la crisis econdmica
mundial pone en revisién algunos principios del taylorismo
fordismo, y profundiza otros.

2 Las 5 funciones bésicas en la administracién de una empresa son: Prever y planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar. Ver Fayol (1987: 10).

30 yéase Emerson (1911). Los autores consultaron la versién digitalizada.
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2.3. Etapa de Transicion (1930-1949):

Stalin, Roosevelt

En esta etapa podemos distinguir dos lineas de evolucién. En primer

lugar, hace su apariciéon la investigacién operativa, como una

aplicacion de la matematica a la solucion de problemas de

ingenieria industrial, incluida la ingenieria de métodos que se
consolida con aportes de la estadistica.

En esta linea de trabajo se abordan problemas cada vez
mas complejos, catalizados por la crisis mundial®!
primero y por la Segunda Guerra Mundial después, con
una modelizacién sistematica y sistémica de las
variables que definen los problemas, dando lugar a

;rChurciII procedimientos de analisis que permitieran una

en Teheran durante la IIGM. valoracion aproximada de las consecuencias de las

Investigacion Operativa

posibles alternativas.

En segundo lugar, aparece un andlisis renovado de la organizacién,
desafiando el modelo mecanicista propuesto por el taylorismo. Se
trata de la escuela de las relaciones humanas, que descubre que los
trabajadores son personas en situacion de trabajo y no engranajes
de una maquina. A continuacién, desarrollaremos cada una de estas
dos lineas de evolucion.

Podemos comenzar sefialando, en 1915, el temprano aporte de
Ford Whitman Harris (1877-1972), modelizando el problema de
calculo del tamafio del lote de produccién considerando los costos
de lanzamiento (de compra o de produccion) y los costos de
mantenimiento (inventario inmovilizado, ver Figura 4). La férmula
del lote econdmico se popularizé en la década del 30 gracias a los
trabajos de Wilson, un consultor que fue el que curiosamente le dio
el nombre a esta herramienta, hoy conocida como férmula de
Wilson.

31 |a pésima situacidn de la economia por la crisis mundial aumentd en todas las empresas y paises, la Unién

Soviética incluida, el interés en los métodos del taylorismo que prometen reducir costos. Se integraron bien

los estudios de tiempos y movimientos, e incluso Tippett desarrollé a mediados de los afios 30 en Inglaterra

las técnicas de muestreo estadistico para el estudio de los periodos de actividad y descanso, sin la necesidad

de emplear el cronometraje directo (cfr. Tippett, 1950). En el estudio de métodos, dentro del campo de

métodos y tiempos, se integré en esta década el disefio de la distribucidn en planta. Para ello fue necesario el

desarrollo del diagrama de hilos o de recorridos, que aportaron entonces nuevas herramientas al estudio del

trabajo en general.
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original en el que se publicé por
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Harold B. Maynard
1902-1975
MTM

Este primer éxito en el tratamiento matematico de los problemas
de ingenieria industrial mostro la capacidad y potencialidad de la
naciente investigacion operativa®? para resolver problemas de
organizacion de la produccion.

En esta etapa, gracias a diversos aportes, pero en particular el de
Lilian Gilbreth33, se produce una verdadera fusién entre los estudios
de tiempo del taylorismo con los estudios de movimiento que, en
sucesivas innovaciones hasta los therbligs, fueron desarrollados por
los Gilbreth. Maynard recoge todos estos aportes en su publicacién
de 1932, consolidandose la ingenieria de métodos (Price, 1992:72).
Otro detalle importante, es el cambio de objetivo para los estudios
de tiempo, planteados en 1924 por los Gilbreth, poco antes de la
muerte de Frank. El objetivo central dejo de ser la mejora de la
productividad, para pasar a ser la reduccidon de la fatiga laboral, lo
que limoé algunas asperezas del taylorismo con los sindicatos
norteamericanos (cfr. Price, 1992: 55y ss.).

Otra aplicacion de la estadistica a la ingenieria de métodos fue
llevada a cabo por Harold Bright Maynard con Gustave
Stegemerten y John L. Schwab, en la Westinghouse en EE. UU. El
objetivo fue profundizar los aportes de los esposos Gilbreth,
probando que se podia componer una tarea a partir de sus
micromovimientos, mediante un sistema de tiempos
predeterminados y normalizados para cada micromovimiento
basico, que pudieran luego ser sumados para obtener tiempos
normales de tareas completas, sin que éstas tuvieran que
ejecutarse. La experiencia comenzd en 1939 y terminé en 1947,
publicindose en 1948 con el nombre de sistema MTM (Methods
Time Measurement) (cfr. Schwab, 1985: 497).

SPC (Control de Calidad por Procesos)

Otro caso para mencionar es el desarrollo del control estadistico de
procesos como nueva variante en el campo de la calidad. La autoria
de este método le cupo al Ing. Walter Andrew Shewhart (1891-
1967), que desarrollé a finales de los afios 1920 esta aplicacién de
la estadistica a la calidad en la empresa ITT, en EE. UU. Su trabajo se

32 E| nacimiento de la Investigacidon Operativa se suele situar en el periodo 1936 a 1945, con un origen

esencialmente militar, por lo que la Segunda Guerra Mundial impulsé la mayoria de los problemas a resolver

por esta novel disciplina. El aporte de Harris puede considerarse como un antecedente, que de todas maneras
se populariza después de 1930 por Wilson. Véase Gass y Assad (2005:45 y ss).

33 Frank murié en 1924, luego de una larga confrontacion con la Taylor Society, desde 1915.
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publicé en el afio 1931, bajo el titulo Economic Control of Quality of
Manufactured Products®. El método incorporé las primeras
versiones de los graficos de control estadistico de calidad, que luego
perfeccionarian William Edwards Deming y Kaouru Ishikawa afios

mas tarde.
Lo | imite de Centrol Superior R"""' SR
La Segunda Guerra Mundial impulsé otros
oo R B s e \—i\—/—\f" ' desarrollos de la investigacion operativa: la
ko Grafico de Control programacion lineal, la teoria de juegos, la teoria
? Limite de Controd Infenor

Teoria de Relaciones Humanas

Esta escuela plantea que el nivel
de productividad esta
determinado por las normas
sociales y no por la capacidad
fisica de las maquinas y de los
trabajadores.

Elton Mayo

de la informacién, la programacion dindmica, la
teoria de fallos y el mantenimiento preventivo, la planificacion y el
control de la produccién, la distribucién fisica, la gestion del
abastecimiento logistico, la simulaciéon Montecarlo, entre los
principales (Gass y Assad, 2005: 45 a 60).

La visién mecanicista de la organizacidn por parte del taylorismo-
fordismo, donde los trabajadores tratados individualmente eran
casi un engranaje mas de la maquina organizacional, comenzé a
cambiar a partir de los experimentos realizados, desde 1924, en la
fabrica de la Western Electric, en Hawthorne, cerca de Chicago.
Estos estudios fueron liderados por Elton Mayo (1880-1949), un
académico de Harvard, de origen australiano.

El relato a continuacién se hace basado en el trabajo original
publicado por Elton Mayo (1945). Lo primero que destaca del
analisis realizado es que el comportamiento de los trabajadores esta
afectado por un conjunto de factores diversos, esencialmente
sociales, y no sdlo por incentivos monetarios del salario o
jerarquicos (de la supervision) o condiciones fisicas (de la
infraestructura y medio de trabajo) o laborales (horarios de trabajo
y descanso), como era el supuesto de base del que partia Taylor.
Entre los factores diferentes analizados se encuentran desde
variables fisicas (iluminacién, humedad, temperatura, ventilacion,
ergonomia, etc.), hasta variables de comportamiento (relaciones
interpersonales, descansos, supervisién, comportamiento personal,
alimentacién, fatiga) y econdmicas (productividad, salarios,
duracidn de la jornada de trabajo).

Las variables dependientes o a explicar que utilizd Elton Mayo
(1945) fueron esencialmente la productividad, fatiga, concurrencia
al trabajo y moral de los trabajadores. El experimento arrancé con
el andlisis de los niveles de iluminaciéon y su impacto sobre la

34 yéase Wilcox (2003).
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productividad. Lo que se descubrid es que la
variacion de la iluminacidn al alza mejoraba la
productividad, y a la baja también para algunos
niveles de descenso, con lo cual los cambios en la
productividad no eran consistentes con los
estimulos fisicos.

L — Tl"\k A\ S

Ferunn

Entre las variables independientes utilizadas se
destacan las siguientes: niveles de iluminacion,
duracién de la jornada laboral por dia o por semana,
salarios, alimentacion, humedad, temperatura,
supervision, ventilacidn, comportamientos
personales, entre otras.

Foto de la Experiencia de Hawth
Fuente:
http://teoriadelareladoneshurmanasblogspot.com.

arf2013/05/teoriz de-lasreladones-humanas.html  Ademads de la iluminacion, se llevaron a cabo otros

experimentos, como los de la sala de prueba de los ensambles de
los relevadores eléctricos, la separacion de la mica (aislante

orne, 192

eléctrico), el programa de entrevistas, el entrenamiento de
supervisores, la asistencia o consejos al personal y otros estudios no
especificos.
Algunas de las conclusiones alcanzadas por el estudio de la fabrica
de Hawthorne son los siguientes:
a) Importancia de los procesos y normas sociales en los grupos
de trabajadores.
b) El comportamiento organizacional es complejo y esta
determinado por multiples variables.
c) Precaucion con variables extrafias y/o con errores del
disefio experimental.

El “Efecto Hawthorne” puede d) Precaucién con la reaccién de los participantes cuando se
ser definido como cambios en el . .
; lleva a cabo la experiencia.

comportamiento de los
trabajadores debido a un e) Los incentivos afectan al comportamiento de los
tratamiento especial o nuevo, o trabajadores, pero de formas complejas.

i | imient | . . . .
de,b'do al conocimiento ¢ f) Importancia de acotar la validez de las mediciones.
sujeto de ser incluido en un . L )
experimento u  observacién. g) Importancia del apoyo de la supervision al experimento.
Algunos autores, como h) La actitud o predisposicién del trabajador afectan su
Bowditch y Buono (2001:361), lo comportamiento
definen como: “...cuando las

personas saben que estan
siendo observadas, ellas actdan Las publicaciones de la experiencia de Hawthorne dieron origen a lo

de manera diferente a lo| que se conoce como la teoria de las relaciones humanas. Esta
normal’. A esta tendencia se la | h5styla un conjunto mas amplio de incentivos y factores para
denomina Efecto Hawthorne”. . L. . 35 .

mejorar la productividad de los trabajadores®. Ademds, el puesto

35 Una de las criticas formuladas a la teoria de las relaciones humanas es su foco central en la mejora de la
productividad sobre la base de estimular el comportamiento de los trabajadores con nuevos sistemas de
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de trabajo se encuentra incorporado dentro de un sistema social de
naturaleza dindmica, que desempefia un papel central en el
comportamiento de los trabajadores dentro de las organizaciones,
mucho mas que las variables fisicas (como los niveles de
iluminacion). Tal vez el aporte mds importante se centra en la visién
de los trabajadores. Estos no son un engranaje mas en la maquinaria
de la organizacidn, sino personas en situacién de trabajo, con
derecho y obligaciones. En este ultimo caso, se “descubre” la
importancia de la identificacion del trabajador con su tarea o con el
producto, la relevancia del significado del trabajo como elemento
motivador y el valor de retroalimentar con informacién a los

trabajadores (cfr. Heizer y Render, 2009:394).

2.4. Etapa de Consolidacion (1950 a 1980):

Teoria X del taylorismo: Vvision
pesimista, asume que las personas son
vagas por naturaleza y necesitan de
coaccion o control para lograr
productividad. Propone una gestion
autoritaria, mucha supervision e
incentivos extrinsecos como
recompensas y castigos.

Teoria Y de Douglas McGregor: las
personas  estan inherentemente
motivadas, son responsables y buscan
su realizacion personal. Aboga por un
estilo de gestién participativo,
empoderar a los empleados, y alinear
las metas personales con los objetivos
organizacionales para mejorar la
motivacidn y la productividad.

Teoria Z de William Ouchi: enfatiza la
lealtad de los empleados, la seguridad
laboral y el bienestar. Promueve un
entorno de trabajo colaborativo,
fomenta un sentido de pertenencia y
mejora continua.

Esta etapa recoge un conjunto muy diverso de aportes, que

podrian agruparse en tres lineas diferentes, las que

contribuyeran a afianzar, dentro de la ingenieria industrial, las
bondades de sus instrumentos y tipos de problemas a resolver.
Ciertamente, algunas innovaciones generadas en este periodo
contribuyeron con nuevas herramientas y ensancharon los
limites de viejos problemas. Estas tres lineas basicas de
consolidacion son las siguientes:

e Nuevos desarrollos de la investigacion operativa.

e Aparicion de una alternativa formidable al taylorismo
fordismo, como es el Just in Time o Lean Production
(produccion esbelta).

e Innovaciones tecnolégicas que impactaron sobre el proceso

de trabajo.

Investigacion Operativa

George Dantzig
Padre de la Programacion Lineal.

En la primera trayectoria de evolucion, se puede mencionar en
primer lugar que, con la finalizacién de la Segunda Guerra Mundial,
numerosos cientificos y profesionales entrenados en las
herramientas de la investigacion operativa volvieron a la vida civil,
volcandose a resolver la gama de operaciones que la industria
reclamaba. En este marco, las nuevas herramientas desarrolladas
fueron las siguientes (Gass y Assad, 2005: 79 a 110): el desarrollo de
la teoria estadistica de las decisiones, las cadenas de Markov, la
teoria de colas, la teoria completa de la gestién de inventarios, el

incentivos, mientras deja de lado o
y la propia organizacion.

no conecta estos incentivos con otras problematicas como la tecnoldgica
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algoritmo de Johnson para la programacién de maquinas, entre
L Wl iy otras.

Otro episodio importante lo constituyé la aparicidn de proyectos de
posguerra cada vez mds complejos, en la década de 1950, lo que
implicd la necesidad de desarrollar diversas herramientas para la
gestion de dichos proyectos. La primera en desarrollarse fue el
método del camino critico, o CPM por sus siglas en inglés. Luego, a
finales de los 1950, la U.S. Navy desarrollé la técnica conocida como
PERT (Project Evaluation and Review Technique), en el marco del
proyecto del misil Polaris, en los comienzos de la Guerra Fria. Estas
herramientas se convirtieron en los estandares para la gestidon de
proyectos a finales de los aiflos 1970.

s i

Norbert Wiener
1894-1964
Cibernética

Otro hecho relevante lo constituyd la aparicion de la ingenieria de
sistemas. En 1948 se publicaron los trabajos de Norbert Wiener
sobre cibernética y de Claude Elwood Shanon sobre teoria de la
comunicacion, los cuales dieron lugar a la creacion de la ingenieria
de sistemas en la década siguiente, incorporada como una rama de
laingenieria industrial. En este campo se desarrolld la teoria del lazo

Claude E. Shannon de control, para analizar los fendmenos de retroalimentacidn de un
1894-1964 sistema (cfr. Gass y Assad, 2005:85).
Teoria de la
Comunicacion Just in Time o Produccion Esbelta

En la segunda linea de evolucidon de la ingenieria industrial, aparece
en Japdn una generacién de ingenieros que desarrollan no sélo un
conjunto de técnicas y herramientas, sino un verdadero sistema de
produccién con filosofia propia, denominado Just in Time3®. En
japonés, la palabra para decir Just in Time significa
aproximadamente “en el debido momento”. El sistema Just in Time
implica que todos los procesos se activan para los item o
componentes requeridos, en la cantidad requerida, “en el debido
momento”, en el lugar adecuado, con la calidad adecuada, para el
cliente correcto.

36 Las referencias de fechas y nombres que se vierten a continuacién estan tomadas basicamente de la pagina
web oficial de la empresa Toyota Motor Company. Ver aa.vv. (s/f). El Just in Time se conoce también a partir
de los afios 90 como Lean Production (produccion esbelta).
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El Just in Time es un sistema de
produccion desarrollado por la empresa
Toyota, por lo cual también muchos lo
denominan Sistema de Produccién
Toyota. Surge como respuesta de la
empresa a las condiciones imperantes en
Japon, tanto en las décadas previas a la
Segunda Guerra Mundial, como luego de
la derrota nipona.

" ) El fundador de la empresa es Sakichi
Foto Cadena de Montaje de Toyota en 1938 Tovod 1927. I ital inicial
Fuente: http://www.automatizar.org/2012/02/las-nuevas-fabricas- oyoda, en ’ capital 1nicia
de-toyota-tienen.html proviene en gran parte de la venta de la

patente de un telar (a Platt Brothers Ltd. en Inglaterra), desarrollado
en el marco de la empresa preexistente Toyoda Spinning &
Weaving. Cabe sefialar que dicho telar se paraba automaticamente
cuando se rompian los hilos, lo cual tenia como correlato el
concepto de parar la produccién para evitar la produccién de mala
calidad. Esto se tradujo en una herramienta conocida como Jidoka,
que serd luego incorporada también al Sistema de Produccién
Toyota.

Cuando se funda la empresa Toyota, se elige un nombre de fantasia,
gue no tiene significado alguno en idioma japonés. En 1937 asume
la direccion de la empresa Toyota Motor Corporation, ya

Kiichiro Toyoda
1894 - 1952

independizada de la empresa madre, el hijo del fundador, Kiichiro
Toyoda.

Condiciones del Mercado Japonés

Las condiciones del mercado japonés impusieron numerosas
restricciones, cuya resolucién fue clave para la articulacion de este
nuevo sistema. En primer lugar, la escasez de materias primas y el
caracter importado de las mismas, como de la energia necesaria
para producir, hicieron de la eliminacidon del despilfarro de los
recursos una verdadera logica de base. Esto se tradujo en la
eliminacion de la “muda”, palabra japonesa con la que se nombra a
cualquier tipo de desperdicio, no sélo de naturaleza fisica, incluido
el stock tanto de materias primas, como de productos
semielaborados y productos terminados.

Otra cuestidon muy importante es que el mercado tenia un tamaio
relativamente pequefio a comienzos de 1950, con un bajo
crecimiento por la crisis econémica, y con clientes muy exigentes
que reclamaban productos mas bien diferenciados que productos
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Talichi Ohno

Taiichi Ohno

Fuente:
https:/fen wikipedia.org/wiki/Taiichi_Chno

-
- —
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Shigueo Shingo

estandarizados. Por lo tanto, no se daban las condiciones para la
produccion en masa.

Después de la Segunda Guerra Mundial, asume la presidencia Eichi
Toyoda, primo del presidente anterior, quien nombra al frente
como Gerente General al Ingeniero Taiichi Ohno, que experimenta
desde 1945 a 1955 con las herramientas que configurardn el sistema
productivo Just in Time.

Se agregan conceptos a nivel filoséfico como la eliminacién del
despilfarro y la mejora continua con instrumentos como la célula de
produccidn, la estandarizacion de métodos para sostener los
procesos de cambio organizacional, el kanban, el control visual o
andon, la mejora continua o kaizen, el TPM o mantenimiento
productivo total, el cambio rdpido de modelos o SMED, los métodos
a prueba de error o Poka Yoke, entre otros.

En estas dos Ultimas herramientas colaboré la figura clave dentro
del Just in Time del Ing. Shigueo Shingo, consultor de la empresa
Toyota y antiguo profesor de Taiichi Ohno. Las modificaciones y
cambios producidos no fueron sdlo al interior de Toyota, sino
también de su cadena de proveedores.

A diferencia de la division del trabajo y las economias de escala
como fuente basica de productividad del taylorismo fordismo, la
célula flexible del Just in Time incluye otras fuentes de
productividad que la hacen superior al enfoque tayloriano fordista

(cfr. Womak et al, 1990). Estas nuevas fuentes de

Una cuestidn impactante en los libros de Taiichi Ohno
(1988) y de Shigueo Shingo (1989) es que sendos
autores transmiten la actitud o estado mental que
uno debe cultivar como ingeniero, basado en el
respeto por el trabajo de otros. Taiichi Ohno también
expresa una actitud importante en un ingeniero de
un pais que en la posguerra fue periférico: nunca se
sintié inferior a, o dependiente de, los europeos y
norteamericanos (pp. 88-92). El Sistema de
Produccidn Toyota se presenta como moderno, pero
se puede percibir en sus fundamentos, por debajo de
la superficie de las herramientas y métodos, la
sintesis de la ingenieria industrial con la tradicion de
una cultura propia.

productividad incluyen el procesamiento integrado
de familias o grupos de productos (con similaridad
geométrica o de procesamiento), economias de
informaciéon, la reduccion del movimiento de
materiales, la reduccion de costos de inventarios
con la produccién de pequeiios lotes, la reduccion
de costos y tiempos de cambios de modelo, la
eliminacion de costos de la no calidad, gracias a la
identificacion del trabajador con el producto y al
control de calidad por proceso. Estas nuevas
fuentes debilitan en gran medida el concepto de
economias de escala (Monden, 1983). La célulay el

control total de la calidad hacen posible un sistema productivo con

56



un flujo no turbulento, incluso con lotes de una sola pieza, que es la
visién tanto de Taiichi Ohno como de Shigueo Shingo®’.

Kaoru Ishikawa

La estandarizacion de métodos, tipica del taylorismo
fordismo, cobra otro significado y tiene diferentes
objetivos en el Just in Time. En primer lugar, es
empleado como una herramienta para consolidar los
cambios hechos en la organizacién, principalmente las
mejoras de calidad en el marco de la Gestion Total de
la Calidad (TQM) y las mejoras continuas de otra
indole, realizadas con el kaizen. En todos los casos, la
estandarizacion se realiza con la plena participacion
de los trabajadores. Por lo tanto, la normalizacién de
procesos de trabajo apunta a un problema mayor en
las empresas: consolidar el cambio organizacional, en
una espiral de mejoras que en algin momento
produce ventajas competitivas absolutas y
sustentables en el tiempo.

Kaoru Ishikawa

Fuente: http://darleydcg.wordpr
ess.com/..../kaoru-ishikawa

Sobre este Ultimo aspecto, los japoneses de la
mano del Ing. Kaoru Ishikawa fusionaron las
enseflanzas de Deming vy Juran con |la
Administracion por Objetivos, dieron los primeros
pasos hacia la Planeacion Estratégica de la Calidad
y hacia la Gestion de la Calidad Total (TQM - Total
Quality Management). En este campo se
desarrollaron herramientas como la espina de
pescado de Ishikawa para la identificacion causal
de problemas, los circulos de calidad, y se
recuperaron otras como el control estadistico de
procesos de Shewhart y Deming. En la década de
1970 se agregara la técnica del Despliegue de la
Funcién de Caidad (QFD), con el liderazgo de los

Ingenieros Shigeru Mizuno y Yoji Akao.

En esta década se producira la primera crisis mundial del petréleo, lo
cual abrié una ventana de oportunidad para los automdviles japoneses
y alemanes en el mercado norteamericano, dado el requerimiento de
mayor eficiencia energética de los vehiculos en estos dos ultimos paises,
carentes de hidrocarburos. Dicha crisis puso de manifiesto de forma
visible la superioridad del ohnonismo toyotismo sobre el taylorismo

fordismo (cfr. Womak et al, 1991).

Ergonomia

Por ultimo, vinculado al proceso de humanizacién del trabajo y
participacién de los trabajadores en equipos de trabajos, el periodo

ciencia.

en consideracidn vio nacer a la ergonomia como una verdadera

Aunque su origen puede ser adjudicado a los esposos Gilbreth y a
los estudios de método de Taylor, con la experiencia acumulada
durante la Segunda Guerra Mundial en EE. UU., y con la necesidad
de sumar a todo trabajador aleman a la reconstruccion de su pais,
se desarrollé desde 1950, principalmente en Alemania Federal, la

ergonomia como una verdadera ciencia. El objetivo declarado de

37 Véase las respectivas introducciones de los libros de Ohno (1988) y de Shingo (1989). La paciencia es una

actitud y virtud que estos dos autores también transmiten. Ambos tenian no sélo una clara vision del cambio

dentroy fuera de la Empresa Toyota, sino también la sabiduria oriental de saber que el cambio llevaria muchos

anos.
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Innovaciones Tecnoldgicas

dicha ciencia es la de adaptar el trabajo al hombre y no el hombre
al trabajo.

En cuanto a la linea de evolucidn tecnoldgica en este periodo, ésta
ha tenido gran impacto sobre los procesos de trabajo. En primer
lugar, el desarrollo de la electrénica y microelectrénica, basada en
el transistor, no sélo impactaron sobre los procesos de
automatizacién de la fabricacién, sino sobre todo en los procesos y
formas de gestion de la informacion en las organizaciones. Este
impacto, en algunos casos, termind banalizando (vaciando de
contenidos) los  trabajos  manufactureros  parcialmente
automatizados, y en otros casos generd una ampliacién horizontal
y un enriquecimiento vertical de las tareas o puestos de trabajo
(véase la Figura 5 adjunta).

Figura 5: Ampliacién y Enriquecimiento del Puesto de Trabajo.

) ) ‘Trabajo
Trabajo Trabajo Actual ampliado
ampliado Puesto N° 2 * Puesto N” 3:
+ Puesto N° 1: : identificar los

R Ensamblar piezas subconjuntos
problemas de del subconjunto para la

las partes

Trabajo enriquecido
» Participar por equipo

siguiente
operacion

Testeo del producto

= Prueba del subconjunto

Fuente: modificado de Heizer y Render (2009:393).

El Just in Time optd por la
polivalencia de los trabajadores,
es decir, por un trabajo ampliado
y en equipos auténomos, con
toma de decisiones en tiempo
real. Al decir de Coriat (1991), el
JIT unié lo que el taylorismo
fordismo separd en mil partes, a
través de la division a ultranza del
proceso de trabajo.

Otra gran innovacion, basada en la microelectrénica, fue la
aparicion de la computadora, tanto en términos de hardware como
de software. La computadora y la informatica iniciaron un proceso
lento de penetraciéon en las organizaciones productivas, desde
finales de 1950. La posibilidad de gestionar un volumen
exponencialmente creciente de informacién con la computadora
favorecio los procesos tayloriano-fordistas de centralizacién de la
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El impacto de la automatizacion
en los sistemas de produccion
modernos destaca un hito
importante en la evolucién de la
ingenieria industrial. Sin embargo,
este énfasis en los avances
tecnoldgicos puede eclipsar los
cambios sistémicos mas amplios,
como son las colaboraciones
interdisciplinarias y las
consideraciones socio-técnicas
que dan forma a la evolucion de
las practicas de ingenieria
industrial.

toma de decisiones en las organizaciones. Esto en claro contraste
con la nueva ldgica descentralizadora del Just in Time o Lean
Production, como vimos lineas arriba.

La gestion de la informacién comenzd con los datos contables, a
fines de los afios ‘50, para avanzar sobre la planificacion de la
produccion a mediados de los ’70. Se pueden mencionar
particularmente la experiencia de IBM con el software RCP
(Resource Capacity Planning), y luego el desarrollo del MRP
(Material Resource Planning) llevado a cabo por la APICS (American
Production and Inventory Control Society) a mediados de los '70%.

Un ultimo hito fundamental para entender los modernos sistemas
de produccion, en este periodo, lo constituyd la aparicion de la
automatizacién programable, que seria incorporada de la mano de
las maquinas-herramientas de control numérico, introducidas ya en
la década de los '50 (cfr. Echeverria Amenabar, 1984; Carlsson,
1984). Desde entonces, y hasta los afios ‘80, maduraron diversos
componentes automatizados de la produccién moderna, como
robots desarrollados en 1960, sistemas de disefio (CAD/CAM) desde
finales de 1950, los autématas programables (PLCs) en 1962.

2.5. Etapa Contemporédnea (1981 al 2011):

Modicon 084
Primer PLC

En esta etapa presentaremos los avances y transformaciones que
impactaron sobre la ingenieria industrial de manera especifica,
hasta nuestros dias. Muchos de los eventos recogidos en este
apartado muestran la pertinencia o no de los instrumentos
tradicionales de la ingenieria industrial, al igual que la aparicidn de
nuevos instrumentos para nuevos problemas planteados. Los
principales eventos a los que haremos referencia son los siguientes:
e Una nueva oleada de innovaciones tecnoldgicas que
vuelven a cambiar el perfil y contenidos de los procesos de
trabajo y de los cambios organizacionales.
e Cambios importantes de mercado en este periodo, que se
articulan con un nuevo modelo de produccién.
e Innovaciones organizacionales que contemplan la irrupciéon
del conocimiento como nuevo factor productivo y la
complejidad misma de las organizaciones.

38 yéase mayor detalle en Arciénaga (1998:45-48) y en el Capitulo 12.
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Con relacion al primer evento, podemos previamente clasificar las

Hay cuatro tipos de
automatizacion industrial, que
no son mutuamente
excluyentes (Rajesh, 2024):
Automatizacion Fija, no
programable: donde las
maquinas y equipos realizan
tareas especificas y fijas.
Automatizacion programable:
usa controladores ldogicos
programables (PLC) y otros
dispositivos programables para
realizar diferentes tareas.

Automatizacion flexible: usa
sistemas de fabricacién
flexibles (FMS) y cobots (robots
inteligentes) que se pueden
reconfigurar facilmente para
realizar diferentes tareas.

Automatizacion integrada:
integra multiples sistemas vy
tecnologias de automatizacion
para crear una soluciéon de
automatizacion integral.

a)

b)

d)

e)

“El mundo actual con su radical componente de
artificialidad es producto acumulativo de la
actuacion técnica. Las formas superiores de la
técnica han dado lugar a la ingenieria. . . En
tiempos antiguos, la labor de los artesanos, de
los que trabajaban con sus manos, era
considerada propia de las clases serviles
mientras que los hombres libres (liberados,
entre otras cosas, del trabajo manual) se
dedicaban a la especulacién filoséfica o politica.
En algunos casos puede que dedicasen algun
esfuerzo a resolver problemas practicos, pero
siempre considerandolos como de rango inferior
a los puramente especulativos. . . Y aun en
nuestros dias, la ingenieria, pese a su atractivo
debido a la relevancia social de sus productos, no
ha sido objeto de la atencidn intelectual que sin
duda merece por su participacion en el
surgimiento del mundo artificial en el que se
desenvuelve nuestra vida”.

Fuente: Aracil (2006), pp. 7-8.

innovaciones de base tecnoldgica, teniendo en cuenta el objeto
central de las mismas. Se pueden asi distinguir:

Innovaciones de productos fisicos, vinculadas mas bien al
disefio de un bien tangible, que puede estar destinado a un
consumidor final o como un bien intermediario en una
industria;

Innovaciones de proceso, las que conllevan esencialmente
conocimientos 'y equipamiento destinado a la
transformaciéon de materiales diversos;

Innovaciones de apoyo, que no intervienen ni en el disefio
del producto ni en los procesos de produccion, entre las que
podemos contar centralmente a las tecnologias de la
informacion;

Innovaciones de productos intangibles o servicios, como las
utilizadas en la comercializacién de un bien, o la prestacion
de servicios a clientes finales.

Innovaciones de tecnologias de integracidn, como las redes

de drea local, Ethernet, Internet, etc.

Estas categorias no ofrecen limites nitidos ya que algunas
tecnologias estdn compuestas por varios componentes,
cubriendo asi varios de estos campos. Por ejemplo,
servicios como el disefio de producto pueden estar
externalizados o internalizados en una empresa, o
software como el CAD de disefio integrado con el CAM de
produccidon, o nuevos materiales pensados para un
producto pero que también facilitan los procesos de
fabricacion, o sistemas informaticos que gestionan toda la
cadena de suministro, actuando en algunos eslabones
como tecnologias de apoyo y en otros como servicio al
cliente.

En relacion con la primera categoria, se profundizaron y
mejoraron de manera notable tecnologias como el CAD o
computadora, tecnologias de

disefio asistido por

simulacion para la prueba de productos, el desarrollo de nuevos

materiales, particularmente a través de la nanotecnologia. Esta
ultima representa una innovacidon que cambia los paradigmas en la
seleccidn de materiales. Durante los ultimos 10 mil afios, el hombre

selecciond

los materiales de la naturaleza, a lo sumo

experimentando una combinacién posible de algunos de ellos. Hoy
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Vuvtnme

S

la nanotecnologia permite en gran medida disefiar los materiales a
medida, cambiando totalmente la ldgica tanto del disefo de
productos como también de los procesos de fabricacidon. Por lo
tanto, un nuevo frente que se abre para la ingenieria de métodos es
la variacién de productos y procesos por la seleccién de nuevos
materiales.

En cuanto a las innovaciones de proceso, se suman a
los componentes tecnoldgicos desarrollados en la
etapa anterior otros nuevos, como la simulacién de
procesos por computadora, el control distribuido por
computadora (CND) en flexibles de
manufactura (FMS), nuevos robots cada vez mas
“inteligentes”, no sdélo maquinas-herramientas de
control numérico sino verdaderos centros automaticos
de mecanizado, nuevos sensores provenientes de la
nanotecnologia que permiten en tiempo real controles

células

Sistema FMS: fabricaciéon flexible.

La logistica y la distribucion fisica
fue identificada por Peter
Drucker (1962: 72) como la
“economia del Ultimo Continente
Negro... sabemos hoy un poquito
mas sobre la distribucion (fisica)
que lo que sabian los
contemporaneos de Napoleén
sobre el interior de Africa”.
Concluia afirmando que la
logistica es la nueva frontera para
el aumento de la productividad
en las organizaciones.

de procesos antes impensados, generdndose lo que ya
se denomina como realidad ampliada.

Estos diversos componentes de la automatizacién industrial se han
denominado "islas" tecnoldgicas, debido a que cada uno gobierna
entornos reducidos dentro de la produccién, siendo su principal
debilidad, a comienzo de 1980, la falta de integracidon e
interconexion. El desarrollo de tecnologias de integracién permitio
paulatinamente resolver estos dos problemas, mediante redes de
area local o LAN, Ethernet, fibra &ptica, componentes que
facilitaron la interconexidon entre maquinas automatizadas a través
de laser-fibra dptica, constituyendo un verdadero sistema nervioso
dentro de las plantas fabriles. Por ello, han aparecido fabricas
totalmente automatizadas, denominadas CIM (Computer
Integrated Manufacturing) y sistemas informaticos integrales para
la gestion global de toda la organizacion, denominados ERP
(Enterprise Resource Planning).

En el campo de los servicios también han aparecido cambios
importantes, como realidad virtual para simular y experimentar con
servicios como el turismo, la capacitacidn, el mantenimiento, etc.
Por ultimo, en el marco de las tecnologias de apoyo, éstas estan
basadas centralmente en software, que permite gestionar cada
proceso empresarial, incluidas las actividades logisticas a lo largo de
una cadena de valor. En este campo se pueden destacar los sistemas
de gestién de la informacidn o MIS, la propia red de redes o
Internet, los algoritmos inteligentes, que utilizan inteligencia
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artificial, con la que han desplazado al hombre no sélo de la gestién
de lainformacidn sino incluso (en ocasién) de la toma de decisiones.
La gestion de la informacidn asociada al flujo del producto a lo largo
de toda la cadena logistica ha emergido como un nuevo frente para
la mejora de la productividad, estudiada profundamente por Peter
Ferdinand Drucker (1991). Por lo tanto, la logistica, como en la
etapa anterior fue la calidad, emergen como campos de
preocupacion y ocupacion del ingeniero industrial actual. A través
de todas estas tecnologias de apoyo, el software y la computadora
se han hecho omnipresentes, tanto en la vida social del hombre
contemporaneo como también en su vida laboral y organizacional.

Peter Drucker
1909-2005

Todas estas categorias de innovaciones tecnoldgicas han impactado
fuertemente en las organizaciones, al punto que no es posible
pensar cambios organizacionales sin tener en cuenta la variable
tecnoldgica. Esta centralidad de la tecnologia obliga al ingeniero
industrial a saber cudles son las bases de conocimiento de dichas

tecnologias, para poder plantear con éxito los cambios pertinentes.
Por cierto, también implican la necesidad que el ingeniero industrial
maneje las claves de los procesos de innovacién, como dinamica
central de los cambios organizacionales.
Nuevo Modelo Productivo

La produccién en masa, que se generara con el taylorismo fordismo,
comenzé a llegar a su fin con los dos shock petroleros ocurridos en
1974 y en 1981. Los cambios se produjeron principalmente en los
mercados y tuvieron respuestas con modificaciones en el modelo
de produccién en masa. Los cambios que se operaron en los
mercados fueron los siguientes®?:

e A nivel macroeconémico, a partir de 1980 la crisis en los
paises centrales y periféricos produjo la apertura de muchas
economias nacionales -entre ellas la argentina- a la
competencia, en una escala cada vez mas global.

e Esta situacion, a su vez, ha generado agresivas estrategias
para mantener o aumentar la presencia de las empresas
tanto en sus mercados nacionales como en los
internacionales, aunque paraddjicamente esto aumenta la

Michael Porter importancia de las bases nacionales para una proyeccion de
1947- las empresas a esta nueva escala de competencia (Porter,
1990).

39 Estos contenidos, con diversas modificaciones, estan basados en Arciénaga (1998: 2-4).
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Las teorias antropoldgicas de la
organizacidon industrial marcan un
cambio desde los enfoques
tradicionales de mando y control del
taylorismo (Teoria X) hacia estilos de
gestion mas centrados en el ser
humano (Teoria Z), como el Lean
Production o Just in Time o
produccién ajustada, que reconocen
la importancia de la motivaciéon
intrinseca, el empoderamiento de los
trabajadores y las relaciones de
colaboracion dentro de las
organizaciones. La transicion del
taylorismo a la antropologia de
produccién ajustada o sistema de
producciéon Toyota, refleja una
comprension mas amplia de cémo las
filosofias de gestion han
evolucionado para adaptarse a los
cambiantes entornos empresariales.
Estos nuevos enfoques enfatizan el
valor de las personas para impulsar el
éxito organizacional.

Los mercados dejaron de ser estables y previsibles para
pasar a ser mercados cambiantes y con una elevada
volatilidad, lo que los hace de dificil previsibilidad y muy
dinamicos. Los mercados pasan a ser saturados vy
fragmentados.

El proceso de innovacion/difusion tecnoldgica es la
dindmica central de los paises y de las empresas para
adaptarse a las cambiantes condiciones de mercado, por
medio de la produccidn flexible de una variedad de
productos.

La innovacion ha contribuido a reducir el ciclo de vida de los
productos, al igual que acortd los tiempos de desarrollo de
nuevos productos.

El protagonismo de la innovacion ha derivado en nuevas
formas organizativas que permiten la explotacidon de
nuevas fuentes de productividad y eficiencia econdmica,
representando la organizacién flexible una herramienta de
primera magnitud para la competencia.

El modelo productivo tuvo que pasar de la estandarizacién
rigida a la heterogeneidad flexible, lo que se tradujo en un
modelo de produccién de especializacidn flexible.

La especializacion flexible fue la clave para generar la
variedad de productos y la personalizacion de los mismos
gue permitieran satisfacer a consumidores mas exigentes.

La especializacion flexible se basa en el Just in Time o
Produccion Esbelta y en las tecnologias de automatizacion
flexible (PLC, robots, maquinas-herramientas, FMS, LAN,
etc.). A diferencia del taylorismo fordismo, el JIT se basa en
trabajadores polivalentes, lo que favorece justamente la
flexibilidad organizacional (y no sélo tecnolégica).

Los cambios del modelo productivo se vieron reflejados, en
primer lugar, en los mercados de factores de produccién, lo
que implicé el crecimiento de los procesos de
subcontratacion y descentralizacion productiva.

Primero en los paises centrales y luego en los periféricos, la
satisfaccién de los consumidores

con productos

estandarizados y/o homogéneos muté a productos
diferenciados. Es decir, la demanda cobré mas poder frente
a la oferta de bienes y servicios.

La diferenciacién del producto implica desde la respuesta

rapida al cliente hasta la personalizacion (customizing) del
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producto segun el gusto de los consumidores, pasando por
la mejora de la calidad como forma de satisfaccion al
cliente, el disefio como forma de adaptacién de nuevos
productos o mejorados a medida, o el uso de la marca para
acompafiar la diferenciacion comercial del producto.

La Figura 6 a continuacion sintetiza este nuevo modelo de
especializacion flexible que permite una produccidn de variedad.
Este sistema puede hacer uso de economias de escala para algunos
de los componentes, pero incorpora nuevas fuentes de
productividad, en particular las economias de gama, las economias
de ahorro de la no calidad, economias de informacion, la sociedad
a largo plazo con los proveedores, la participacion de los
trabajadores polivalentes como nueva fuente de creatividad y
solucién de problemas, entre otras.

Figura 6: Nuevo Modelo de Produccion Flexible.

Especializacion Flexible

= JIT o produccién esbelta

* Automatizacion flexible

* Innovaciones de procesos

» Cadenas de subcontratacion

N\

Productividad
- Economias de gama
- Economias de Escala

Demanda

* Demanda inestable
* Mercado de Nichos
* Necesidades no

homogéneas - Nuevas Fuentes

Variedad de Productos Innovacion de

* Respuesta rapida productos

* Personalizacion + Ciclos de vida cortos
+ Calidad + Tiempo de desarrollo

Disefio corto

Marcas 9 * Investigacion y

Fuente: tomado con ligeras modificaciones de Dobrowolska et al. (2021: 25).

Cambios en los Modelos Organizacionales
No importa cudl sea la perspectiva de analisis que se tome, tanto la
gestion del capital humano o la gestion del talento humano, como
el disefilo de las organizaciones productivas, ambas han
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evolucionado de manera interpenetrada una con la otra, y por ende
han sido fuertemente impactadas por todos los cambios ocurridos
desde finales del siglo XIX hasta finales del XX, e incluso en la
primera década de este nuevo siglo, con los avances en la gestion
del conocimiento e Internet. El arco de estos cambios ha sido
importante. Desde el enfoque inicial tayloriano-fordista de division
horizontal del trabajo y vertical de las decisiones, se imponia un
Peter Senge modelo jerarquico piramidal, con un disefio organizacional de tipo
1947- funcional y departamentalizado, en el que bastaba un cerebro
conductor como Ford o Sloan en la punta de la pirdmide.

En esta etapa, las organizaciones tienen un fuerte condicionamiento
en la globalizacidn, desde fines de 1980’s, y su disefio y gestion del
capital humano se enfoca cada vez mas en el conocimiento, como
fuente central de la creacién de valor en las organizaciones. En este
contexto, tanto los trabajadores como los grupos operan cada vez
mas con criterios auténomos, estimuldandose la diversidad que

Ikujiro Nonaka

1938 favorece la innovacion y la coordinacidn diagonal (horizontal y
vertical) como nuevas fuentes de productividad y competitividad,
estableciéndose asi las bases de una organizacion que aprende,
estudiadas por Peter Senge, lkujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi

v - - (Senge, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1999).
=)
‘ r En el medio de todo este proceso de cambios, la era de la
A s informacidn trajo aparejado un modelo ambivalente®, a veces mas
H”Ota:g;r?keucm organico y flexible de estructura organizacional, con énfasis ya en

los grupos polivalentes y multifuncionales de trabajo, otras
5 (enie & o5 SEETES SaE B EaEs, favoreciendo y profundizando los modelos centralizados. El
originada en la década de 1950, presenta [ software, como herramienta casi esencial hoy en el disefio y
dos conceptos  como centrales: la | |3 gestién de la organizacién, ha condicionado también este
optimizacion conjunta de los factores del bivalente d lucion de | o
técnicos y sociales, y el planeamiento de | Modelo ambivalente de evolucion de las organizaciones.
sistemas abiertos. Como lo expresa Pava
(1986:202), ambos “... conceptos fueron | Cabe destacar que todos estos modos organizacionales y de
revolucionarios y proveyeron de un punto . . .
nuevo de vista para la concepcion del gestién del capital humano, dado nuestro nivel de desarrollo,
disefo de la nueva organizacion, distinto aun subsisten en Argentina, en donde podemos encontrar
a aquellos (dominantes entonces) en la | empresas e instituciones en todo el arco de cambios
ingenieria industrial o en los cientificos del .

G o, . mencionado. Tanto entre las PYMEs como entre las grandes
comportamiento”. La teoria de los o
sistemas socio-técnicos, con un nuevo | empresas, se pueden observar desde organizaciones con
auge desde 1990, es un enfoque | |4gicas taylorianas hasta empresas dindmicas y en
especialmente pertinente para el disefio .o . L .

N , aprendizaje continuo, con gran exposicién internacional o en
de organizaciones complejas, sobre la o . .
base de la interaccion entre la gente y la | cadenas de subcontratacion exigentes que obligan a

tecnologia en los lugares de trabajo. continuos cambios. Por ello, la realidad argentina presenta

40 Como ya lo destacaramos en este Capitulo, en el apartado 2.6., Innovaciones Tecnoldgicas.
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Henry Mintzberg
(1939 -)

una mezcla ecléctica de conceptos y metodologias, de las viejas y
nuevas teorias organizacionales (Fayol, Mintzberg y Senge),
mientras que en los paises centrales han comenzado a ser las
organizaciones que aprenden el modelo dominante.

Como Mintzberg (1993: v) lo planteara, no hay algo mas importante
para el funcionamiento efectivo de las organizaciones, desde un
negocio de reparacién hasta una empresa automotriz o desde las
fuerzas policiales hasta el gobierno nacional, que el disefio de sus
estructuras. Las nuevas estructuras no son piramidales jerarquicas
ni rigidas sino matriciales, con piramides muy achatadas, con grupos
autonomos de trabajo, que toman decisiones en el momento
adecuado (con mejor timing), alentando procesos de aprendizaje
organizacional y de aplicacién de conocimientos para resolver
problemas o aprovechar nuevas oportunidades.

Estos cambios suelen ser proyectos ad-hoc, llevados a cabo por
grupos enfocados. Estos proyectos corren en paralelo a los
procedimientos con los que se ejecutan las rutinas productivas o
funciones. La gestion de proyectos, entonces, se ha transformado
en moneda comun en las organizaciones, como lo eran los métodos

estandarizados en las primeras etapas del

taylorismo fordismo.

I | | T
Proyectos &\dmir‘lislracién Produccion +D Logistica
- k 1

.

Ademas, el conocimiento esencial, tacito,

de las organizaciones no esta ni en las

maquinas ni en el software, sino

soportado esencialmente sobre el capital

humano de las organizaciones. Este dato
trae a un primer plano a la organizacion informal, aquella que tanto
combatiera el taylorismo y el fayolismo. Por lo tanto, la gestidon del
conocimiento, como nuevo factor productivo, ha aparecido
recientemente como una nueva practica central en las

(Proyecto 1] ]_/ ¢ J
!F‘ruyacto 2] ], { } 1
IProyeclo .?a . } _]
organizaciones que aprenden.
Sistemas Complejos

“El todo es una macro-unidad,
pero las partes no se funden o se
confunden con él; tiene una
doble identidad, una identidad
propia que permanece en ellas (y
por tanto no son reducibles al
todo), y una identidad comun, al
sistema considerado como un
todo”.

Fuente: Morin (1984:199).

Como consecuencia de todos los cambios acaecidos en el marco de
las organizaciones, éstas se conceptualizan como entes complejos,
muy lejos del pensamiento lineal y mecanicista de principios del
siglo XX. La organizacion hoy se enfoca como un sistema dinamico,
no lineal, abierto y complejo (cfr. Rodriguez Debis, 2002:90). La
organizacion como un todo presenta fallos, vacios, zonas no
visibles; a la vez que ignora parcialmente a sus integrantes, a sus
aspiraciones, pensamientos y actos creativos (Morin, 1984). Las
organizaciones complejas son parcialmente gobernables. Las
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variables que las gobiernan no se comportan de manera lineal, son
en muchos casos contra-intuitivas y no son independientes sino
interdependientes (Gharajedaghi, 2011)*.

Es interesante sefialar una critica a la investigaciéon operativa
justamente de uno de sus fundadores, Russell Ackoff: “La
investigacion operativa se ha vuelto adicta a las herramientas
matematicas y ha perdido de vista los problemas de gestién. Como
resultado, estd buscando problemas para aplicar sus herramientas
mds que buscar herramientas que sean adecuadas para resolver los
cambiantes problemas del management” (Gharajedaghi, 2011: XIIl).
Por este motivo, desde principios de 1960, se dedicé a repensar la
teoria de sistemas a través del concepto de sistemas socio-técnicos,
tratando de analizar la dimensidon compleja de los mismos y su
impacto en la gestién. Su conclusion fue que la complejidad
inherente a los sistemas de sistemas conduce al caos en las
operaciones y procesos si éstos ultimos no son comprendidos en un
marco complejo y de incertidumbre.

2.6. Etapa Actual con la Industria 4.0 (2011 al presente):

Industrias 4.0

El concepto de Industria 4.0 es una respuesta estratégica que la
mayoria de los paises desarrollados estan implementando para
capturar el potencial mévil y ubicuo de Internet, la disponibilidad de
volumenes gigantescos de datos, la ubicuidad de los datos por la
computacion en la nube, el desarrollo de dispositivos inteligentes y
conectados de Internet de las cosas (loT), las contribuciones de la
inteligencia artificial y la integracién de procesos mediante sistemas
ciber-fisicos de automatizacion e interconexién de procesos
productivos. Ciertos autores y organismos internacionales también
han popularizado el nombre de “la Cuarta Revolucién Industrial”
(Schwab, 2016: 7) para referirse al mismo fendmeno. En este libro
usaremos ambos términos de manera indistinta.

El fendmeno de la Industria 4.0 aparece recientemente en la forma
de importantes mutaciones y cambios en los sistemas productivos,
como consecuencias del exponencial desarrollo de internet, de la
abundancia casi infinita de datos y de una importante
transformacion digital de las organizaciones, catalizada aiin mas por
la pandemia.

4 volveremos sobre esta problematica compleja de las organizaciones en el Capitulo 2, apartado 2.3.

67



Capitulo 1: Historia y Evolucion de la Ingenieria Industrial

Nuevos Modelos Productivos

Sin embargo, la Industria 4.0 no es sélo un fendmeno productivo o
tecnoldgico. Las tecnologias digitales como emergentes de este
fendmeno no sélo se enfocan en mejorar procesos tecnolégicos,
productos y cambios organizacionales, sino que también se
modifican y potencian entre si, y a su vez transforman
comportamientos mas especificos a nivel econdmico,
organizacional y social, en ciclos de retroalimentacion entre
tecnologia y organizaciones (ver Joan Woodward, Capitulo 2).

En este sentido, los comportamientos de las tecnologias digitales
son sistémicos (Ellul, 2018: 170). La interpenetraciéon de las
tecnologias digitales entre ellas y con los procesos de trabajo, las
actividades econdmicas y la vida social se puede calificar como un
fendmeno pervasivo. Estas relaciones abarcan tanto a las
actividades en diferentes niveles y sectores, a las cadenas globales

que se han generado, como también a la circulacion de
informacidn entre diversos agentes, en una especie de
patrén circular, de alta complejidad.

Las empresas de la Industria 4.0 hacen un uso
eficiente de la informacién y los datos, desde la
produccion (o linea operativa) hasta el nivel
gerencial (o apice estratégico). Esto permite a las
organizaciones tomar mejores decisiones minimizando las
ineficiencias operativas, hacer una automatizacion inteligente de
procesos, crear mejores productos, aumentar la rapidez de
respuesta a los clientes y coordinar con todos los eslabones de sus
cadenas de valor.

Para tales propdsitos, estas empresas implementan tecnologias
muy diferentes, como sensores inteligentes, software de
inteligencia artificial (IA), dispositivos industriales de internet de las
cosas (loT) y sistemas ciber-fisicos (CPS), transformando los
procesos fisicos en digitales, con un flujo constante de datos (Mittal
etal., 2017). Por lo tanto, las tecnologias digitales tienen un caracter
instrumental y aportan a la mejora de la productividad mejorando
la toma de decisiones, habilitando nuevos comportamientos
innovadores y facilitando el despliegue de nuevas estrategias, tanto
individuales como en la cadena de valor de las empresas.

La Cuarta Revolucién Industrial puede ser modelizada entonces
como un ciclo, al igual que lo plantearamos para las revoluciones
anteriores. Dicho ciclo se construye entre las variables internas y
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externas a la empresa. El modelo de ciclo lleva implicito la
sustentabilidad de las relaciones de dichas variables en el tiempo.
La ldgica sistémica de las variables hace que una revolucion
industrial avance conforme se fortalecen determinados ciclos de
relaciones entre los factores centrales de dicha revolucion, como lo
son las tecnologias digitales en la Industria 4.0.

El diagrama a continuacién (Figura 7), muestra entonces cdmo las
variables tecnolégicas, econdmicas y organizacionales se
interrelacionan en la Industria 4.0. Al igual que en los casos
anteriores de la produccion en masa y de la produccién flexible
(segunda y tercera revolucion industrial, respectivamente), el ciclo
refuerza las interacciones de diferentes factores, comenzando con
las tecnologias que hacen posible la transformacion ciber-fisica de
la manufactura , generando un aumento de la productividad
mediante viejos factores (economias de escala y de gama) y nuevos
(economias de coordinacion, decisiones eficientes y reduccion de
los costos marginales casi a cero). Este ciclo es fundamental para la
sostenibilidad de nuevos modelos de produccidn y de negocios para
las empresas en la Industria 4.0.

Por otra parte, el aumento de la productividad en el ciclo impacta
no sélo en los procesos sino también en la innovacion de productos,
permitiendo que las empresas puedan ofrecer una economia de
variedad y personalizacion (customizacién) de productos de alto
valor, mayor que en la etapa anterior, para cubrir mercados no sélo
fragmentados y saturados sino también globales. Este ciclo circular
aumenta las probabilidades de avance y profundizacién de la
economia o capitalismo digital.

La Industria 4.0 enfatiza la digitalizaciéon y la automatizacion,
permitiendo una mayor flexibilidad en los procesos de produccién
para facilitar la personalizacién del producto para satisfacer las
necesidades individuales de los clientes (Salah et al., 2021). Este
proceso de personalizacion aprovecha tecnologias como los
sistemas ciber-fisicos, computacién en la nube y loT para permitir
una personalizacién masiva, manteniendo las economias de escala
(Calegari et al., 2020) y potenciando aun mas las economias de
gama. Originalmente, las cuestiones ambientales no formaban
parte del nicleo central de preocupaciones de la Industria 4.0, pero
las mismas fueron incorporadas paulatinamente, a medida que se
fue desarrollando el concepto.
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Figura 7: Modelo de la Cuarta Revolucion Industrial o Industria 4.0.

Condicionesde la Industria 4.0
Sistemas ciber-fisicos y de loT.
Robots cooperativos (cobots).
Analitica de datos y Big Data.
Computacion en la nube e |A.
Digitalizacion y automatizacién inteligente.
Plataformizacion de produccion y ventas.

Determinantes de la

Demanda
Demanda multilateral.
Nichos o pequefios segmentos.
Necesidades personales.
Mercados globales.

Productividad
Economias de escala y de gama, de
coordinacion y de mejores decisiones.
Casi costos marginales cero.

Modelo de la
Cuarta
Revolucion
Industrial

Innovacion de Producto
Innovacidn digital.
Innovacion combinatoria.
Servitization.

Variedad de Productos
Datos como fuente de valor y variedad.
Alta personalizacion.
Productos inteligentes y conectados.

Fuente: Dobrowolska et al. (2021: 29).

Transformacion Digital

Los avances tecnoldgicos que ha habido en los ultimos afios han
impactado profundamente en la gestién de las organizaciones,
generando asi transformaciones digitales como base central de los
cambios de las mismas. El proceso de digitalizacion es, en este
momento, el impulsor mds poderoso de la innovacidén en las
organizaciones y en los territorios, y continuarad asi durante las
proximas décadas, impulsando a la innovacidn digital al centro de la
proxima ola de cambios protagdnicos en nuestras sociedades
(Kagierman, 2015). La digitalizacién y el proceso asociado de
transformacién digital se traducen esencialmente en la creacién de
nuevas o renovadas redes de personas, procesos y artefactos,
incluso a escala global.

La transformacion digital es entonces un proceso estratégico que
implica aprovechar las tecnologias digitales para impulsar el cambio
organizacional, la innovacion y la competitividad de las
organizaciones. Abarca cambios significativos en la misma a través
de la integracion de tecnologias de informacién, informatica,
comunicacién y conectividad (Henderikx & Stoffers, 2022). Este
proceso va mas alla de la simple adopcidon de tecnologia y requiere
una revision organizacional integral que impacta en las estrategias,
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en los procesos empresariales, en la innovacién y en los
mecanismos de gobernanza de la empresa (Cennamo et al., 2020).

Nuevos Modelos de Gestion de las Organizaciones

Desde un punto de vista de la gestiéon de las organizaciones, la
transformacion digital no es sélo un proceso de recopilacion de
datos digitales a lo largo de todos los aspectos de gestion
involucrados en la produccion de bienes o servicios, con diferentes
sensores y tecnologias. La recopilacidon de datos no hace nada por si
misma; la transformacién de datos analdgicos en digitales tampoco.
Las cuestiones centrales de los nuevos modelos de gestion
consisten en avizorar nuevas formas de cémo crear valor con el
analisis de los datos, y cémo trabajar articulados en una red con
otros actores (internos y externos), necesarios para crear dicho
valor (social, econdmico, ambiental, cultural, etc.).

Figura 8: Evolucién Organizacional con el Uso de Herramientas Avanzadas de Datos.

Valqr

Operaciones
Analitica
Descriptiva

Eficiencia de
Costos

]

Inteligencia Servicios Nuevos |
Estratégica vy Propios de Modelos de !
Almacenamiento! Analitica de Organizacién !
de Datos Datos -'

Gestion basada :Gestién basada:
en Datos en la Evidencia
I

L

Modernizacion

Fuente: Tolosa et al. (2022).

Madurez Organizacional

El uso masivo de datos en las organizaciones suele tener
importantes resistencias, particularmente en las organizaciones
tipo silo. En éstas, se guardan o custodian los datos en distintas
areas o departamentos, como una forma de construccién de poder.
La transformacion digital barre con estas asimetrias de informacion.
Se requiere entonces una estrategia de incorporacion inteligente y
oportuna de herramientas de analitica de datos y Big Data, en una
secuencia evolutiva y de aprendizajes como lo muestra la Figura 8.
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Las PYMES suelen tener un
conocimiento limitado sobre las
nuevas tecnologias y escasa
experiencia en la adopcion de las
mismas.  Esto  afecta su
competitividad y capacidad para
aprovechar los avances
tecnoldgicos para el crecimiento
empresarial (Singh et al., 2015).

Plataformas Digitales

_Espado = ’

Una meta-organizacion es una
forma organizativa Unica que va
mas alld de las estructuras
jerarquicas tradicionales. Se
caracteriza por ser menos
jerarquica que las empresas, pero
mas estrechamente acoplada que
los mercados. Involucran actores
independientes que se vuelven
interdependientes dentro de la
estructura meta-organizacional
mas amplia. Estas entidades
rednen a diferentes
organizaciones formales,
participan en procesos de toma
de decisiones basados en el
consenso, con poca O hinguna
jerarquia, fomentando
comportamientos colaborativos
entre competidores y entre
sectores (Calabrese et al., 2021;
Berkowitz et al., 2020; Blackburn
et al., 2022).

En este sentido, todas las organizaciones actuales tienen la
posibilidad de basar sus decisiones y acciones en datos. Hay cada
vez mayor conciencia y evidencia del poder de la analitica de datos
en nuestra sociedad argentina (Arciénaga et al., 2021). La estrategia
de la Industria 4.0 y los procesos de transformacion digital encajan
muy bien en toda organizacién que busque mejorar su inteligencia
a partir del analisis de datos digitales y de aumentar el valor (social,
econdmico, ambiental y cultural) creado con la analitica de datos, el
potencial transformador de Big Data y la inteligencia artificial
(Fountaine et al., 2019).

A su vez, la pandemia de 2020 puso de manifiesto no sélo las
brechas digitales existentes, sobre todo a nivel de las micro y
pequefias empresas, y de la poblaciéon con menores recursos, sino
también catalizé6 numerosos procesos de transformacidn digital,
comenzando con la digitalizacién de datos analdgicos.

Las plataformas digitales son la base central de la economia digital.
No sélo representan a un instrumento, sino que son por ahora
parte de la estrategia central sobre la cual se despliega el
\ capitalismo digital (Tapscott, 2015). Una segunda
caracteristica a destacar es que se trata de un
:I constructo de naturaleza socio-técnica (Reuver,
Sgrensen y Basole, 2018). Pueden adoptar varias
/ posiciones laterales con respecto a los distintos actores
gue integran la oferta y la demanda de un producto, en
una especie de perspectiva multinivel y multifacética (Just,
2018; Van Dijck, 2020), lo que pone en jaque el razonamiento
econdédmico basado sélo en dos dimensiones: oferta y demanda.

Se puede pensar en las plataformas digitales también como meta-
organizaciones debido a la coordinacidn requerida entre multiples
actores e intereses para su éxito. Por ello, son menos jerarquicas
que las empresas, pero mas estrechamente acopladas que los
mercados (Calabrese et al., 2021). En otras palabras, las plataformas
digitales no son sdélo una infraestructura tecnoldgica, sino que
también son un modelo de organizacion y de negocio en si mismas.
Pueden operar desde cualquier lugar y en cualquier momento que
se requiera una transaccion digital (Srnicek, 2017: 59).

Desde el punto de vista econdmico, también pueden categorizarse
como un instrumento para la creacidn y captura de valor. En el
primer caso, no se trata sélo de un proceso interno, sino que
también involucra a los clientes y/o usuarios, a proveedores y a
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desarrolladores. Estos ultimos suelen ser cruciales para el éxito y
crecimiento de la plataforma. Con respecto a la captura de valor, las
plataformas estan disefladas para que los usuarios puedan
participar de un proceso co-creativo mediante el cual se les brinde
parte del valor generado (Van Dijck, 2020).

La materia prima basica que utilizan las plataformas digitales
son los datos de clientes o usuarios, los que se pueden
utilizar, modificar, refinar, filtrar e incluso reutilizar
para producir nuevos conocimientos o valor a partir
de ellos. Para ello, el proceso central que realizan
las plataformas parala creacién y captura de valor es
la innovacidn digital, que surge precisamente de los
datos digitales (Brynjolfsson y McAfee, 2016).

Como comentario final de esta etapa actual, cabe destacar que aun
estamos lejos de la comprension de todos los factores,
determinantes y condiciones necesarias para desarrollar la Industria
4.0 en un pais o regién. Se ha empezado a investigar en las
cuestiones organizacionales, econdmicas y sociales en fechas muy
recientes. Sin dudas, un mayor conocimiento le daria a Argentina y
a América Latina un mayor protagonismo en esta Cuarta Revolucion
Industrial.

A continuacidn, intentaremos insertar a la ingenieria industrial
actual en el marco descripto para las dos ultimas etapas.

3. Vision Actual de la Ingenieria Industrial:

Luego de este recorrido histdrico, podemos observar cdmo han ido
evolucionando las metodologias y herramientas de la ingenieria
industrial, en los distintos campos de aplicacién. Sin pretension de
exhaustividad, a continuacién, se consignan los principales campos
en los que trabaja hoy un ingeniero industrial:

e Ingenieria de métodos y tiempos, hoy conocida también

como estandarizacion de procesos.

e Sistemas de incentivos y motivacién del personal.

e Herramientas de investigacién operativa.

e Localizacién industrial.

e Disposicidn o layout en planta.

e Ingenieria y gestion de la Calidad.

e Mejora continua y cambio organizacional.
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e Gestidon y disefio con la filosofia y herramientas de la
produccion esbelta o Just in Time.
e Nuevos modelos y disefios organizacionales.
e Ingenieria de sistemas.
. o Planificacién y disefio de estrategias.
e Planificacidn y control de las organizaciones.
e Liderazgo y direccién de las organizaciones.

e Gestibn y manejo de TICs y software de gestion

organizacional.
e Gestidn y disefo de sistemas automatizados.
e Gestion tecnoldgica de las organizaciones.

. e Ergonomia.

e Gestién de la innovacion, tanto de producto y/o procesos

como organizacionales.
e Ingenieria de producto y marketing.
e Gestion y formulacién de proyectos.
e Gestion y disefio logistico.
e Economia circular.
e Analitica de datos.
e Transformacion digital.
e Gestion del conocimiento.
e Gestion de las organizaciones en general.

La Figura 9 muestra a continuaciéon la combinacién de las
herramientas y campos principales para la accidn, planteando
ademas la naturaleza no sélo interdisciplinar sino transdisciplinar de

la ingenieria industrial.

Decimos transdisciplinariedad* porque la mezcla de enfoques
disciplinares de forma <conjunta va mas alld de la
interdisciplinariedad, en el sentido que la interaccion entre las
disciplinas es mucho mas dindmica en la primera. Una vez que se

42 La transdisciplinariedad es un concepto que se refiere a la integracidon de conocimientos, métodos y
perspectivas de multiples disciplinas para abordar problemas y desafios complejos que no pueden resolverse
con una sola disciplina. Implica la colaboracion de expertos de diversos campos, incluidas las ciencias
naturales, las ciencias sociales, las humanidades y otras areas, para desarrollar una comprension mas
completa del tema en cuestidn. El concepto de transdisciplinariedad se caracteriza por su enfoque en la
aplicacion practica del conocimiento para resolver problemas del mundo real (Scholz y Steiner, 2015).




alcanza consenso en el conocimiento transdisciplinar®®, no es
posible reducirlo a sus partes disciplinares.

Figura 9: Campos de la Ingenieria Industrial.
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Fuente: elaboracidn propia.
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Transdisciplinariedad:

Es un enfoque que trasciende los
limites disciplinarios tradicionales
e integra conocimientos de
multiples campos para abordar
problemas complejos del mundo
real. Este enfoque reconoce que
los problemas complejos
requieren la colaboracion de
expertos de diversas disciplinas
para desarrollar soluciones
integrales. Se caracteriza por la
colaboracién interdisciplinar, la
integracion de conocimientos, la
contextualizacién, la aplicacidn
practica, y una dinamica
adaptativa a la evolucion de los
procesos o sistemas (Morin, 1982).
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Ing. de Automatizacion

Sistemas
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Ademas, los resultados de esta verdadera fusion se difunden a los
contextos problematizados y a los involucrados en las aplicaciones,
generandose a partir de alli un nuevo proceso propio de produccion
de conocimiento®.

La ingenieria industrial tiene una serie de rasgos epistemoldgicos
que le son propios, y que son importantes condicionantes en la
actuacion profesional. En primer lugar, la ingenieria industrial es el
campo mas transdisciplinar de todas las ingenierias. En ella
confluyen abordajes disciplinares del campo de la investigacion
operativa y estadistica, de la teoria de la organizacién (tanto de la
produccidon como de la empresa), de la gestién de proyectos como
area aplicada de la ciencia de la administracion, de la teoria
decisional y de la planificacidn estratégica, de las aplicaciones de la

43 Véase sobre la dindmica transdisciplinar el trabajo de Ertas (2012).

44 ver al respecto el trabajo de Hessels y van Lente (2008:741).
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ciencia econdmica, de la gestién de recursos humanos incluyendo
la gestiéon del conocimiento, de la naturaleza tecnoldgica y
organizacional de la calidad, de los cambios a nivel de procesos y

productos hoy englobados en

la tematica compleja de la

innovacion, de la aplicacién de sistemas de informacién y de la
ciencia de la computacién. Este marcado caracter transdisciplinar
implica un grado importante de complejidad a la hora de explicar
los problemas y soluciones organizacionales.

En la Argentina, la Ingenieria Industrial
comenzaba con sus primeros cursos en 1898,
carrera dirigida por el Ing. Otto Krause y por el
Ing. Militar coronel Olascoaga. Fue en su
creacion una rama de la Ingenieria Civil,
aunque enfocada sobre los problemas de la
Industria.

Luego se crea especificamente la carrera de
ingenieria industrial, por el Ing. Agustin
Mercau, el 14 de mayo de 1918, en la Facultad
de Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales de la
Universidad Nacional de Buenos Aires. Los
primeros egresados son de 1922. No habia
contenidos de administracién ni de economia.
Sélo se daban los mismos en asignaturas de
industrias (organizacion, costos, etc.). A partir
de 1956, se incorporaron Organizacion
Industrial, Economia de la Empresa vy
Estadistica como materias. Luego,
promediando el siglo, nuevos planes
incorporan Investigacion Operativa, marketing,
control de produccidn, recursos humanos, etc.
Mds recientemente, se agregaron Higiene vy
Seguridad Industrial e Ingenieria Ambiental. A
finales de los afos ‘50 la ingenieria industrial
era una especialidad totalmente consolidada,

incluso en Argentina.
Fuente: Beliera (1999) y Cinat (2008:40).

En segundo lugar, la ingenieria industrial nace y crece,
como pudimos observar en el recorrido histérico
realizado, como un saber aplicado, con un alto sentido
finalista en su desarrollo, principalmente enfocado a
resolver una serie de problematicas de la actividad de
produccidn de bienes y servicios, las que se resumen en
la productividad, competitividad, flexibilidad, estrategias
y sustentabilidad de la organizacién, actora central de los
procesos productivos. Esta naturaleza aplicada es
importante tanto para definir un programa de estudios
como las practicas docentes.

Por otra parte, la carrera presenta un caracter
netamente profesional, respondiendo de manera mucho
mas clara a incumbencias profesionales de caracter
transversal® que, a sistematizar
objetivamente verificable, como en el campo de las
ciencias exactas o en la economia. Epistemolégicamente,
el cardcter profesional de la ingenieria industrial enfatiza
dindmicas de creacién de conocimiento muy vinculadas
a la prdactica, como metodologia de validacion,
perfeccionamiento y creacién de conocimientos y
herramientas. Dichas herramientas y conocimientos
tienen, en muchos casos, puntos de partida en
componentes tdcitos, es decir conocimiento no explicito

un conocimiento

y vinculado a experiencias practicas, que pueden volverse explicitos
mediante procesos analiticos y reflexivos?®.

4> Sobre la importancia de las competencias transversales y del perfil profesional de la ingenieria industrial, véase la

experiencia espanola en ANECA (2005: 157 y ss).

46 yéase lo aportes seminales en estos procesos de transformacion del conocimiento en el marco de las organizaciones

en Nonaka y Takeuchi (1999).
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Las PYMES tienden a emplear
generalistas mas que
especialistas. Esto implica que
las personas dentro de las
PYMES suelen tener una gama
mas amplia de habilidades y
responsabilidades, lo que
permite flexibilidad en roles y
tareas (Ghobakhloo et al., 2012).

La Ingenieria Industrial tiene por objeto
el disefio, mejora e instalacion de
sistemas integrados por personas,
materiales, equipos y energia. Se basa
en conocimiento especializado y de las
ciencias sociales, junto con principios y
métodos de analisis de la ingenieria y
del disefio para especificar, predecir y
evaluar los resultados a ser obtenidos
de dichos sistemas.

Definicion del American Institute of
Industrial Engineers, 1960.

Definicion oficial hoy del Instituto de
Ingenieros Industriales y de Sistemas.
https://www.iise.org/details.aspx?
id=282

Por ultimo, nos parece interesante sefalar las demandas del tejido
productivo, capturadas en sendas investigaciones de las Facultades
de Ingenieria de la Universidad Nacional de Salta y de la Universidad
Catodlica de Salta, y de la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Nacional de Lomas de Zamora. No obstante, su caracter local, sus
conclusiones pueden extenderse a numerosas regiones de
Argentina y América Latina. Las principales competencias
demandadas para un ingeniero industrial fueron las siguientes (cfr.
Arciénaga et al., 2012:5; Rodriguez y Jakulica, 2019):

e Formacién con una menor légica taylorista-fordiana y una
mayor competencia referida a la filosofia de produccion
ligera (lean production), tanto en el disefio de sistemas y el
uso de las herramientas como en lo actitudinal.

e Las competencias técnicas, en general, de los graduados
son adecuadas, pero no asi las denominadas habilidades
blandas, donde se observan las principales debilidades.

e Competencias comunicacionales diversas, que eviten fallos
en la transmisidn de datos, informacién, conocimientos y
ordenes de trabajo.

e Competencias extendidas para la gestidon y programacion
de la automatizacidn de equipos y procesos.

e Competencias para la gestion de la innovacién, como una
practica extendida ya entre las empresas (aunque los
cambios sean a nivel de la propia empresa) y en todas las
areas de la misma.

e Competencias para el disefio y la gestion de sistemas
complejos. Se observa una ldgica lineal incompatible con la
resolucion de problemas cada vez mas complejos.

e Enfasis en las competencias para la gestién por proyectos,
equiparadas incluso a las competencias clasicas de disefio y
gestion de métodos y procedimientos.

e Mejores competencias para la gestion logistica integral.

e Enlo actitudinal, se requiere también de comportamientos
proactivos y de compromisos éticos de los ingenieros
industriales.
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Indudablemente, lo cambios que se han descripto para la ultima de
las etapas requieren que se replantee el perfil de los ingenieros
industriales, como profesionales que aplican sus conocimientos de
ingenieria, matemadticas, organizacionales y de negocios para
optimizar sistemas complejos, hoy de naturaleza digital. Ello implica
que, a las competencias sefialadas anteriormente, se necesitan
agregar otras, surgidas con la difusion e implementacion de la
Industria 4.0 (cfr. Quintero, 2022; Sackey y Bester, 2016):

e Un enfoque holistico que integre varios campos y saberes
profesionales.

e Mayor cantidad de inquietudes detectadas entre los
propios estudiantes para emprender por cuenta propia.

. Fuertes habilidades interpersonales como
liderazgo, trabajo en equipo vy
comunicacion para colaborar
eficazmente en equipos digitales
interdisciplinarios.

e Competencias en la analitica de
datos para la gestibn de |las
organizaciones, particularmente basada
en estadistica no paramétrica. Esto incluye

competencias para recopilar, analizar e interpretar
datos para tomar decisiones informadas, y utilizar métodos
estadisticos y herramientas de visualizacién de datos para
identificar patrones y tendencias que pueden ayudar a
optimizar o mejorar los procesos.

Liderazgo:

“No vayas detras de mi, tal vez yo no
sepa liderar. No vayas delante, tal vez
no quiera seguirte. Ven a milado para
poder caminar juntos”.

Frase de los pueblos originarios de
Norteamérica.

e Disefiar, implementar y mantener sistemas que utilicen
tecnologias de automatizacion y robédtica para mejorar los
procesos de produccion. Esto puede incluir la capacitacion
del personal sobre cdmo utilizar estos sistemas de manera
efectiva. Para todo ello, se requiere una sdlida formacién

cientifico-tecnoldgica que le permita resolver problemas
complejos utilizando recursos tecnolégicos y a la par
innovar en contenidos digitales.




Capitulo 1: Historia y Evolucion de la Ingenieria Industrial

Competencias para disefiar sistemas que sean mas

sustentables y ecoldgicos. Esto puede implicar optimizar el
uso de energia, reducir los residuos y mejorar los
procesos de reciclaje.

° Gestionar las cadenas de suministro, desde el

abastecimiento de materias primas hasta la entrega de
productos terminados a los clientes. Pueden ser
responsables de optimizar la logistica, gestionar inventarios
y coordinar con proveedores y clientes.

La formacién ética también es crucial para que los
ingenieros industriales superen los desafios éticos
presentes en el entorno industrial actual.

En conclusidn, el perfil profesional de un ingeniero industrial hoy en
dia requiere una combinacién de experiencia técnica, habilidades
interpersonales, conciencia ética y ambiental, y adaptabilidad a
avances tecnolégicos como la Industria 4.0. Sélo la capacidad para
mejorar continuamente sus habilidades le permitira afrontar los
desafios de la industria moderna y asi contribuir eficazmente a la

innovacion y el desarrollo industrial de nuestro pais.
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CAPITULO II: EMPRESA

1. Introduccion:
La empresa fue la gran creacién e innovacién institucional del
capitalismo. Ya vimos, en el Capitulo 1, su aparicién en escenay parte
del derrotero de evolucion que tuvo hasta nuestros dias. Es el gran

Objetivos del Capitulo:

a

Comprender la naturaleza de
la empresa y los enfoques
mas importantes dados a la
misma.
Aprender sobre las
caracteristicas mas salientes
de las organizaciones.
Entender los factores de
disefio organizacional.
Manejar  conceptos  de

gestion estratégica.

actor de las transformaciones que ha sufrido la economia
mundial en los ultimos 250 afios. En este periodo fue
conceptualizada como organizacién productiva, como unidad
econdmica, como maquinaria de relojeria, como ente social,
como sistema abierto o cerrado, e incluso complejo, de forma
positiva o peyorativa. Por lo tanto, el concepto de empresa
podria catalogarse de polisémico. Aunque también,
parafraseando a Goethe, se tiende a poner demasiadas
palabras alli donde faltan ideas o conceptos, y el analisis de la
empresa suele ser un campo para abundar en palabras y no en
proposiciones basadas en datos facticos.

Ademas de esta cuestidon conceptual, hay nuevos frentes de
evolucion para la empresa. En un marco de competencia cada vez
mas acusado como el actual, la obtencidén de ventajas competitivas
sostenibles resulta cada vez mas de la posesidon por parte de las
empresas de capacidades internas de diferenciacion*’ y de creacién
de valor uUnico o singular. Dichas capacidades, a su vez, son
originadas en forma creciente por activos intangibles, que van desde
las patentes y licencias hasta la reputacion y el know how de la
empresa (cfr. Hall, 1992), y hoy mediante capacidades digitales. Por
lo tanto, los recursos -en especial los tecnoldgicos, organizacionales
y cognitivos en general- y las capacidades de gestion, creacion y
coordinacién de los mismos, representan hoy una de las fuentes
basicas de la competitividad de las empresas y la base para el

despliegue de acciones

estratégicas en los mercados. Las

problematicas de las estrategias y del conocimiento, ambas
entrelazadas, aparecen entonces en un primer plano de importancia

para comprender la

realidad actual de las organizaciones

empresariales.

47

La diferenciacion de producto se entiende como la capacidad de generar la preferencia del cliente por un dado producto
en detrimento de otro de la competencia (imperfecta sustituibilidad). Las fuentes de la misma son: los efectos acumulados
de campafias publicitarias, una mejor capacidad de disefio del producto elegido (garantizado -en su caso- por derechos
de patente), produccién en base a una calidad superior, y/o el control de sistemas de distribucién o menores tiempos de
entrega. La Unica diferencia actual con la formulaciodn clasica de la escuela de organizacion industrial de Bain es que no se
trata de la diferenciacion en el seno de una industria sino en la capacidad de diferenciacidn al interior de una empresa
(Bianchi, 1991).

80



La Empresa:

“Para algunos, la empresa
privada es una fiera sedienta de
sangre; para otros, una vaca
lechera a la que hay que ordeniar.
La realidad es que es un robusto
percherdn que debe arrastrar un
carro muy pesado”.

Winston Churchill.

“Las personas no son recursos
que la organizacion consume vy
utiliza y que producen costos;
por el contrario, las personas
constituyen un factor de
competitividad, de la misma
forma que el mercado y la
tecnologia... El talento humano
NO (es)... un mero recurso de la
organizacion, sino un factor
impulsor de la misma, capaz de
dotarla de la inteligencia, el
talento y el aprendizaje
indispensables para estimular la
renovacion 'y competitividad
constantes, en un mundo lleno
de cambios y  desafios”
(Chiavenato, 2000:3).

Capitulo 2: Empresa

Otro gran frente de evolucién es el que se ha producido
recientemente con la aparicién de la inteligencia artificial (IA) en el
desempeino empresarial, con impactos significativos y diversos. Las
tecnologias de IA han contribuido sustancialmente a mejorar el
desempefo de las empresas a través de varios mecanismos. La
integracioén de la IA ha dado lugar a avances significativos en la toma
de decisiones, la eficiencia, la innovacién, la ventaja competitiva, la
experiencia del cliente, la gestion de riesgos, la excelencia operativa,
las estrategias de marketing, la colaboracion entre humanos y
maquinas y el andlisis predictivo. Estas contribuciones en conjunto
mejoran sin duda el desempeiio de la empresa, a la vez que impulsan
el crecimiento y posicionan a las organizaciones para el éxito en un
panorama empresarial en rapida evolucién.

Por ello, en el presente Capitulo comenzaremos por conceptualizar
a la empresa como organizacién, como instituciéon, como sistema y
como unidad econdmica, ya que la misma ha tenido distintas
aproximaciones desde diversos campos como la economia, la
sociologia, la teoria organizacional y la propia ingenieria industrial.
Al final, analizaremos también nuevos enfoques compatibles con la
Industria 4.0 y la irrupcién de la inteligencia artificial en la vida de las
organizaciones.

2. La Empresa:

La empresa, tal como la conocemos hoy, presenta numerosas
perspectivas de abordaje, muchas de ellas de caracter disciplinar
(economia, ingenieria, sociologia, etc.), otras de caracter inter y
transdisciplinar (innovacién, conocimiento, incentivos, etc.). En este
Capitulo y en el resto del libro, la empresa a la que haremos
referencia es centralmente una organizacién privada con fines de
lucro, dejando fuera a otros tipos de empresas (publicas, sin fines de
lucro, empresas de la economia social, etc.). Sin embargo, muchas
de las caracteristicas que destacaremos, sobre todo organizacionales
y estratégicas, son extensibles a todo tipo de entidades.

Algunas de las aristas de mayor interés en una empresa tienen que
ver con lo técnico-productivo, incluyendo los procesos y
herramientas de transformacién productiva y logistica de diferentes
factores en productos. Otra arista es la econdmico-financiera, sobre
la que Unicamente analizaremos las estrategias con las que la
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empresa se proyecta en el mercado®®. También es importante la
perspectiva tanto organizacional como institucional, que emerge de
la naturaleza social de su principal actor y autor, el hombre, y se
proyecta no sélo hacia adentro de la empresa sino también hacia el
entorno de competencia con otras empresas y agentes
institucionales. La empresa es también susceptible de un andlisis
sistémico, particularmente como un sistema abierto y complejo®.
Ademas, es posible focalizar sélo la cuestion cognitiva y de los
aprendizajes, un factor central de produccién y actuacién de las
empresas en este siglo XXI, como actividad humana primordial
dentro de las organizaciones®.

Hay otras perspectivas, como las juridicas (que regulan los contratos
y relaciones empresa-empresa y empresa-trabajadores), o las
psicoldgicas o antropoldgicas, que quedaran fuera del analisis aqui
efectuado. También se pueden destacar algunas problematicas que
son horizontales, es decir que involucran diferentes aristas o
perspectivas de mira, como lo son el proceso de innovacién vy
cambio, la transformacidn digital y la sustentabilidad ambiental, que
no estaran incluidas en este libro>*.

En lo que resta de este Capitulo 2 analizaremos las cuestiones
organizacionales, institucionales, sistémicas y econdmicas, dejando
para el apartado final 3 las cuestiones relativas a nuevos enfoques
como la empresa en red y la empresa virtual.

2.1. La Empresa como Organizacion:
Organizacionalmente, las empresas pueden ser consideradas
basicamente desde cuatro puntos de vista, que no son mutuamente
excluyentes: como organizaciones, como instituciones, como
sistemas y como un conjunto de comportamientos colectivos e
individuales®2. En lo relativo a la primera, las personas tienen una

48 Algunas funciones, en alglin punto cercanas al marketing, incluyen el disefio de nuevos productos o la

calidad.

49 Esta circunstancia la analizaremos también en el presente Capitulo, en el apartado 2.3, donde abordaremos
las organizaciones como sistemas complejos.

0 Teniendo en cuenta que el hombre fue desplazado de la produccidn, primero como fuerza impulsora, luego
con la mecanizacién de la actividad manufacturera directa, luego de la gestion de la informacién a través
de la automatizacidn y el software, y hoy parcialmente de la toma de decisiones por la inteligencia artificial.
Por ello, el aprendizaje (en todas sus formas, incluida la 1+D) y la aplicacion del conocimiento son un
reducto puramente humano en la empresa para este siglo XXI.

51 Las mismas seran abordadas en un préximo libro de esta coleccién.

52 Stinchcombe (1960:75) plantea el primero y el Gltimo como los Unicos posibles hace méas de 50 afios. En

este Capitulo no se analizard de manera directa la problematica del comportamiento individual ni colectivo
de los miembros de una organizacion.
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Las PYMES muestran una
menor propension que las
grandes para desarrollar y
utilizar procedimientos
operativos en forma de
estandares. Esta caracteristica
refleja la naturaleza flexible y
personalizada de las
operaciones dentro de las
PYMES (Ghobakhloo et al.,
2012).

Capitulo 2: Empresa

naturaleza no sdlo individual sino también social. Su naturaleza
social tiene que ver con las formas de satisfacer necesidades que de
modo individual serian muy dificiles de cubrir. La empresa es
entonces una construccién social de personas, que esta estructurada
y gestionada para atender necesidades o para alcanzar metas
colectivas.

Esta naturaleza social impulsa a las organizaciones a desarrollar
relaciones e interacciones, algunas cooperativas, otras competitivas.
Cuando se asocian diversas personas con un propdsito comun,
entonces se desarrollan acciones coordinadas que constituyen la
base de una organizacion.

Una organizacion es entonces un grupo de personas asociadas y
coordinadas con un propdsito particular, que sobre la base de
diversos recursos desarrollan funciones variadas que les permiten
contribuir a alcanzar dicho propdsito, colectiva e individualmente.
Para ello, se desarrolla una estructura a través de la cual las personas
individuales cooperan sistemdticamente para conducir la empresa
hacia los fines planteados. Esta definicidn destaca tanto aspectos
funcionales como aspectos estructurales en una organizacion®3.

Caracteristicas de las Organizaciones

Es central enfatizar la importancia
de la estructura organizacional
para determinar cémo funciona
eficazmente una organizacion.

La estructura de una organizacién
influye en cémo se realiza el
trabajo, cémo se toman las
decisiones y cémo interactuan
entre si las diferentes partes de la
organizacion.

Fuente: adaptado de Mintzberg
(1993).

Las organizaciones presentan una serie de caracteristicas que estan
en la base de su naturaleza social. Las mas importantes son las
siguientes:

e Estructura organizacional: se entiende por ella al conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicaciones y
decisiones de las distintas personas y agrupamientos de las
mismas dentro de una organizacion. Todas las organizaciones
tienen una estructura de gestidon que determina las relaciones
entre las diferentes actividades y los distintos miembros, vy
subdivide y asigna roles, responsabilidades y autoridad para
llevar a cabo diferentes tareas. Por lo tanto, la estructura
incluye todas las formas en que se divide el trabajo en niveles y
tareas distintas, considerando ademas los mecanismos que
gobiernan la coordinacion de las mismas. Para estructurar una
empresa entonces hay que: a) Conocer la division del trabajo
que predomina; b) Analizar cémo se coordinan las diferentes
tareas.

53 Esta definicion propia conjuga diversas aproximaciones de distintos autores. Véase, por ejemplo:
Chiavenato (2000:7-8) y McLean (2006:2).
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Si la estructura no sigue a la
estrategia, el resultado es la
ineficiencia.

Fuente: Alfred D. Chandler
(1962).

Las PYMES suelen tener estilos de
gestion personalizados, donde la
toma de decisiones es mas directa
y practica, lo que refleja la estrecha
participaciéon de los duefos o
gerentes en las operaciones diarias
(Singh et al., 2015).
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Funciones: La ejecucion de distintas actividades dentro de la
organizacidn genera una suerte de especializacidn, la que suele
agruparse en las llamadas funciones basicas. Fayol (1987:7-10)
sugiere que en toda “industria”, las operaciones o funciones
desarrolladas podian ser clasificadas en seis grupos bdsicos:
a) operaciones técnicas (produccidén, manufactura,
adaptacion);
b) operaciones comerciales (comprar, vender,
intercambiar);
c) operaciones financieras (buscar el uso éptimo del
capital);
d) operaciones de seguridad (proteccién a propiedades y
personas de la empresa);
e) operaciones contables (inventarios, balances, costos y
estadisticas);
f) operaciones administrativas (planeamiento,
organizacion, direccidn, coordinacién, control).

Sin importar el tamafio y actividad de la empresa, este grupo de
funciones a las que califica de bdsicas siempre estaran
presentes en mayor o menor medida. En el caso particular de
las funciones administrativas, la vigencia del analisis de Fayol,
realizado en 1915, es notable. Dichas funciones ocupan un lugar
importante en las tareas de directivos, al punto tal que parece
qgue su actuacién es solo administrativa o gerencial. Las
funciones gerenciales (Figura 10) en cualquier organizacién
tienen los siguientes cometidos (Fayol, 1987: 9-10):

Figura 10: Funciones Administrativas Bdsicas de Fayol (1987: 9-10).

Controlar

Planificar

el Organizar

Administrativo

Dirigir  ~ Coordinar '

Fuente: elaboracién en base a Fayol (1987: 9-10).
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El Grupo Bimbo es una empresa
familiar mexicana de 75 afios, con
filiales en 33 paises, cuya mision es
brindar productos horneados y
snacks deliciosos y nutritivos a
todos los consumidores.

Fuente: Gonzalez (2021).

Los valores del Grupo Bimbo son
diversidad, inclusion y operar de
manera responsable, eficiente,
productiva y humana, y dedicacién
a practicas comerciales éticas y de
responsabilidad social.

Fuente: Gonzalez (2021).

Las empresas pueden cambiar sus

declaraciones de misiéon o vision

por varias razones:

e  Para adaptarse a un entorno
empresarial cambiante.

e  Para un realineamiento
estratégico.

e Por cambios de marca o
imagen.

e Para ofrecer nuevos
productos o servicios.

e Debidoacambios en la cultura
o en los valores corporativos.

e Por presiones o criticas

externas.

e Considerando  comentarios
internos.

e  Para plantearse nuevas metas
u objetivos.

Estas razones resaltan la naturaleza
dindmica de la mision y vision de
una empresa, que pueden
evolucionar con el tiempo para
reflejar cambios en el negocio, su
cultura y sus objetivos.

Capitulo 2: Empresa

v' Planificar o Planear: Visualizar el futuro y trazar el programa

de accion. “Examinando el futuro y disefiando un plan de
accion”.

v' Organizar: Construir las estructuras materiales y sociales de

la empresa. “Construir una estructura de mando, material y
humano”.

v’ Dirigir: Guiar y orientar al personal. “Mantener al personal

en actividad”.

v" Coordinar: Enlazar, unir y armonizar todos los actos y

esfuerzos colectivos. “Enlazar, unificar y armonizar toda
actividad y esfuerzo organizacional”.

v Controlar: Verificar que todo se haga de acuerdo con las

reglas y planes establecidos y segun las érdenes emanadas
de los distintos niveles con poder dentro de la organizacion.
“Ver que todo ocurra conforme a las reglas establecidas y a
las 6rdenes expresadas”.
Coordinacion de las Actividades: Siguiendo a Mintzberg
(1993:6), podemos sefialar que existen cinco mecanismos
basicos de coordinacién de los actores internos de una
organizacion, los cuales no son mutuamente excluyentes: a)
Ajuste mutuo; b) supervisién directa; c) estandarizacidon de
procesos; d) normalizacién de habilidades; e) estandarizacion
del producto. A continuacién, dada su importancia, se
desarrolla la coordinacidn en un apartado.
Mision: Es el motivo de creacién o razén de ser de la empresa.
Define a lo que se dedica la organizacién.
Vision: Expresa la mirada hacia el futuro de la empresa
cumpliendo su Misién. Su propdsito es guiar, controlar y alentar
a la organizacién.
Valores: son principios, creencias, reglas que regulan la gestién
de la organizacién. Constituyen la filosofia institucional y el
soporte de la cultura organizacional (ver cuadro de didlogo).
Objetivos: son derivados de la Misién y de la Visidn, y expresan
hacia dénde va especificamente la organizacién. Seglin una
regla mnemotécnica, para comprobar la validez de los objetivos
estos deben ser SMART>*:
— Especificos (Specific): definir claramente qué hacer, qué
resultados o metas son las esperadas, y cuales son los
requerimientos necesarios para ello.

54 véase por ejemplo Doran (1981: 35-36).
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Cultura Organizacional en Tres Niveles.

P~ Simbolos,
rituales, mitos,

Fuente: con modificaciones de Schein (1985).

El modelo de Edgar Schein (1985)
sobre la cultura organizacional
enfatiza la importancia no sélo de lo
que es visible sino también de las
creencias y suposiciones subyacentes
que dan forma al comportamiento y
la toma de decisiones dentro de una
organizacion. Este modelo de tres
niveles reconoce que la cultura no se
trata sélo de lo que se declara
explicitamente sino también de las
creencias implicitas que guian las
acciones y las interacciones dentro de
la organizacidn.

La cultura corporativa de Grupo
Bimbo se centra en nutrir a un
mundo mejor, construir una
empresa sustentable, productiva y
humana, vy preparar a los
empleados para ser mejores
personas y ciudadanos.

Esto implica no sélo brindar
condiciones laborales para la
eficiencia, sino también en equipar
a los trabajadores para que
sobresalgan en el trabajo, con sus
familias y en sus comunidades.

Grupo Bimbo pone un fuerte
énfasis en las personas como
principal valor de la empresa,
fomentando una cultura de
respeto, inclusion y compromiso
entre sus colaboradores.

Fuente: Gonzalez (2021).

— Medibles (Measurable): cubrir al menos una variable de
calidad a través de un indicador parametrizado, o de
cantidad o de costos. La medicidon es central para saber
cémo se llevan a cabo las acciones y para hacer el
seguimiento de las mismas, detectando desviaciones a lo
previsto mediante el indicador correspondiente.

— Alcanzables (Achievable): estar en el rango de posibilidades
del equipo de trabajo y de los recursos disponibles. No
debe ser demasiado facil de alcanzar. Debe tener en
tensién al equipo de trabajo, de forma tal de incentivarlo y
empujarlo en pos de los objetivos y metas de la
organizacion.

— Realistas (Realistic): estar dentro del rango de expectativas
y capacidades de los trabajadores involucrados y del
equipo a cargo.

— Con Tiempo Definido (Time related): poder llevarse a cabo
en plazos previstos razonables, incluyendo las acciones de
seguimiento y monitoreo de las acciones.

Estrategia: Incluye las grandes lineas de accidn, a largo plazo,
con las cuales la organizacién pretende alcanzar los objetivos
explicitos o implicitos fijados de antemano. En el caso que los
objetivos sean implicitos, se suele hablar mas bien de una vision
estratégica, lo cual es frecuente en pequefias empresas en sus
primeros estadios de desarrollo. En el Capitulo siguiente
abordaremos la cuestidn conceptual de la estrategia y de la
planificacién estratégica.

Miembros de la Organizacidn: Las personas se integran dentro
de una organizacién en grupos bien diferenciados por sus
intereses y relaciones entre si. Se pueden destacar tres grupos
b) los
administradores o directivos; y c) los trabajadores o empleados.

basicos: a) los propietarios del capital o socios;
Cuando hablamos de la figura del empresario en una PYME, éste
generalmente surge entre los dos primeros grupos. La excepcidn
a esta regla se da en las empresas recuperadas y cooperativas,
en donde la empresa toma formas asociativas, y la conduccion
de la misma surge usualmente del tercer grupo.

Cultura Organizacional: La cultura organizacional presenta un
caracter intangible e instrumental. Su importancia radica en que
la cultura refleja el desarrollo de un capital simbélico con sus
respectivos significados propios, algunos de los cuales logran
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Coordinacion Organizacional

La mayoria de las PYMES tienen
sistemas y procedimientos
bastante simples de coordinacion,
mediante ajustes mutuos, lo que
les facilita flexibilidad en las
operaciones. Esta flexibilidad
permite una toma rapida de
decisiones, retroalimentacion
inmediata y una mejor capacidad
de respuesta a las necesidades de
los clientes, en comparacion con
organizaciones mas  grandes
(zeinalnezhad et al., 2011).

Capitulo 2: Empresa

hacerse dominantes, constituyendo los elementos mds salientes
de la cultura de una empresa en particular. Esta definicion muy
amplia refleja lo ambiguo del término, ya que se trata de un
concepto que no es univoco y sobre el cual no hay acuerdos.
Elton Mayo (1945) fue el primero en reconocer que existian
elementos subjetivos e informales dentro de la organizacion,
que impactaban sobre el desempefio del trabajador. Definida
como una variable interna a la organizacién®, la cultura

|II

organizacional es una especie de “pegamento social” (Garcia
Alvarez, 2006:165) que mantiene unida a la organizacién,
incluyendo para ello valores y creencias compartidos por los
miembros de la organizacion®®. Por ello, es depositaria de la

identidad social de la empresa.

Para lograr la coordinacién de las tareas que involucra la division del
trabajo interna, Mintzberg distingue diversas modalidades de
interaccion entre las personas que conforman la organizacién. A
estas interacciones las conceptualiza como los elementos mas
basicos de la estructura, el mecanismo aglutinante que mantiene
unida y funcionando a las organizaciones (Mintzberg, 1991:118).
Ellas son:

a) Adaptacién o Ajuste Mutuo: Logra la coordinacién por el
simple proceso de la comunicacién informal (como la
conversacién entre dos operarios), no siendo determinante
o necesario el papel de un eventual supervisor para que las
cosas funcionen.

b) Supervision Directa: La coordinacidn se logra cuando una
persona asume la responsabilidad por el trabajo que
ejecutan otros, emitiendo O&rdenes e instrucciones y
supervisando sus acciones.

Estandarizacion de los Procesos de Trabajo: La
coordinacion se logra a través de especificar o programar
los contenidos de los trabajos. Generalmente, mediante
normas, reglas y procedimientos que se deben llevar a cabo
para desarrollar los trabajos. En definitiva, se establece el
“cdémo” han de realizarse las labores. Son las reglas que

55 La cultura también puede ser una variable externa a la organizacién, dado el caracter abierto que tiene la
empresa como sistema. En este caso, la cultura seria una variable independiente y en gran medida no
gobernable por la organizacién. En cambio, la cultura interna es una variable dependiente de un conjunto
muy amplio de factores, como los que se mencionan en la nota 56 al pie, siguiente.

56 Estos valores y componentes de la cultura emergen en forma de experiencias, mitos, historias, leyendas,
significados que configuran un lenguaje especializado, reglas de juego, cosmovisiones, formas de enfoque
de problemas, habitos en las relaciones interpersonales, etc.
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afectan el trabajo, las que se controlan, generalmente a
nivel de toda la organizacion, para que todo el personal
funcione de acuerdo con el mismo conjunto de doctrinas,
como en una orden religiosa.

d) Estandarizacion del Producto: Se logra la coordinacion al
especificar los resultados del trabajo, dimensiones del
producto o del desempefio. En concreto, lo importante es
aclarar “qué” debe hacerse.

e) Normalizacidn de las Habilidades: La coordinacion se logra
al precisar las habilidades o destrezas requeridas para
desarrollar los trabajos. Lo relevante en este caso es

determinar “quién” es el mas apto para desarrollar una
Las PYMES suelen tener una

estructura  organizativa mas
plana con menos niveles

jerarquicos.  Esta  estructura|  g| primer tipo de mecanismo de coordinacién (a) es usual en micro
promueve la comunicacion ~ d , d 10 b . d o d
directa, una toma de decisiones| Y Peduefias empresas, de no mas de 10 trabajadores, permitiendo
mas rapida y un ambiente de| unacoordinaciéninformal. También es un mecanismo importante y
trablajo mé)s colaborativo (Singh|  central en procesos y en empresas creativas. La supervision es una
etal., 2015). ;. . . .

forma tipica del taylorismo fordismo. Los tres restantes tienen que

ver con distintos tipos de organizaciones, generalmente de mayor

tamano al de una pequeiia empresa.

tarea (perfil).

Organigrama
La teoria clasica (Taylor, Fayol y Weber) concibe la organizacién en
términos de estructura, forma y disposicion de las partes que la
constituyen, ademas de la interrelacidn entre esas partes, siendo por
tanto una concepcién bastante estatica, mecanicista y
‘ f | limitada®’. Esta concepcion lineal de la organizacion se ve
* reflejada en un organigrama, que intenta ser una
. representacion gréfica de la empresa, aunque imperfecta®s,
No obstante, la sencillez y su cardcter visual han hecho de
| : dicho organigrama un instrumento recurrente para conocer
y g a prima facie la estructura de una organizacién. Utilizando
\ \ una analogia, podriamos decir que es una radiografia que
e — - " muestra los huesos (estructura) de la empresa.
En esta radiografia, la estructura se caracteriza por tener una
jerarquia por niveles o cadena escalar, fundamentada en el principio
de unidad de mando, que significa que cada empleado debe reportar

57 Ver el Capitulo 1, el apartado 2.2.

8 Para Mintzberg (1993:19) el organigrama constituye una muy pobre representacién de la estructura, ya
que muestra solo la division del trabajo y la linea de autoridad, dejando afuera entre otras cuestiones
formas distintas de coordinacion a la supervision directa, formas laterales de enlace y también a la
importante organizacion informal. Esta ultima veremos que juega un papel clave en la generacidn,
comunicacion y aplicacion del conocimiento dentro de las organizaciones (Capitulo 4).
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Un buen jefe da, no toma.
Frase mohawk.

Figura 11: Organigrama.

Presidente
Dir|ector
Ge|rente

J|efe

|
Supervisor

Fuente: elaboracidn propia

solo a un superior o jefe. La Figura 11 muestra un ejemplo simple de
organigrama, con varios niveles de gestion.

Los organigramas permiten visualizar las distintas funciones que se
llevan a cabo en una empresa (produccién, marketing, [+D,
mantenimiento, finanzas, gestidén del capital humano, calidad, etc.),
las lineas de mando que conectan a cada puesto, area o
departamento dentro de la misma, y la forma en que se coordinardn
(por ejemplo, mediante supervision) los distintos miembros de la
organizacién. También muestra el rango de control o nimeros de
subordinados que reportan a un solo jefe superior.

A
[ 1
S

|

| | 1

B [

-

Cadena de Mando de Fayol

Las formas que mejor se representan son las organizaciones
jerdrquicas piramidales y las formas divisionales. En ambos casos, la
estructura a través del organigrama muestra dénde se realiza cada
una de las funciones, cémo se reportan los distintos niveles entre si
hasta llegar a la unidad central, y qué funciones de supervision y
coordinacion se dan en dicha estructura organizacional.

Nuevas formas como las empresas matriciales tienen mayor
dificultad para ser capturadas por este tipo de representacion
grafica. Mucho mas cuando en este tipo de organizaciones creativas
se incluyen actividades estandarizadas mediante algun
procedimiento y al mismo tiempo se da actividades ejecutadas por
proyecto. Cuando una misma persona realiza ambos tipos de
actividades o una de manera temporal, es mas engorrosa la
representacion.
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Forma de hacer un organigrama:

a.ldentificar los diferentes puestos de trabajo
de la empresa. Un puesto es un conjunto de

de un miembro de la organizacion.

involucradas, la forma en la que se
organizaran y la jerarquia o autoridad (o linea

organizacion. Se puede usar para ello una

d.Dibujar el organigrama de la empresa

cargos.
e.Detallar en un manual de organizaciéon o

puesto.

Sin embargo, como ya vimos en el Capitulo 1, apartado
2.5, las empresas requieren hoy de la flexibilidad
necesaria para adaptarse a las cambiantes condiciones
tareas agrupadas para su ejecucion por parte| tecnoldgicas, sociales, ambientales y de mercado. Un
b.Definir para cada puesto las tareas| trabajador puede tener hoy dos jefes, uno jerdrquico y
otro funcional (por ejemplo, de un proyecto). Esto
de mando) respectiva dentro de la| jmplicard que parte de su tiempo lo dedica a tareas

encuesta. claramente establecidas por un procedimiento y parte de
c. Especificar la responsabilidad de cada puesto, . - ny

fite Yo cepErEmEE, TerEneh chl IR tiempo a las actividades de un proyecto. Se da también

donde se coordinaran y organizaran. esta limitacidon del organigrama en empresas en red y

colocando el orden y disposicion de los| Virtuales, alas que es bastante imperfecto capturarlas con
este instrumento tradicional, ya que lo esencial en este
procedimientos las especificaciones de cada| tipo de organizaciones es la interaccidén (no sdlo vertical,
sino sobre todo horizontal y diagonal) de los agentes pro-

activos y creativos, las personas.

Componentes de /a Organizacion

Aungque no existen dos organizaciones iguales, es posible plantear un
conjunto de componentes comunes a todas ellas. Esta fue la légica

El manual de la organizacion, también llamado de
procedimientos, es un complemento del organigrama,
en el que se consigna en detalle lo relativo a las
politicas, marco legal, funciones y objetivos de cada
area, departamento y de toda la organizacion, ademas
de describir cada puesto de trabajo, incluyendo las
responsabilidades, tareas, atribuciones, y obligaciones
por parte de cada uno de los miembros de la
organizacion. Esta herramienta metodoldgica evita el
solapamiento de funciones y representa una buena
base para la coordinacion de acciones entre los
miembros de la empresa.

con la que Mintzberg (1993:10) aborda el disefio
organizacional. Concibe a la organizacién integrada
por cinco partes: el nucleo o linea operativa, el dpice
estratégico, la linea media, la tecnoestructura y el
staff de apoyo. Estos componentes estan
entrelazados por un conjunto de flujos de
informacidn, de relaciones jerdrquicas y laborales y
de decisiones en cada dmbito y nivel. También estan
coordinados por los cinco mecanismos bdsicos
mencionados lineas arriba. A continuacion,
siguiendo a Mintzberg (1993:9-19), se describen
cada una de las cinco partes de la organizacién, que

estan representadas en la Figura 12:

Figura 12: Componentes de una Organizacion.

estructura

Apice
estratégico

intermedia

Nicleo de operaciones

Personal

Fuente: Mintzberg (1993:11).
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Cabeza o Apice Estratégico: Es el responsable de enfocar a
la organizacién en torno a su mision y visién. Se encuentra
en el vértice superior de la organizacién, incluyendo a todas
aquellas personas con responsabilidad para tomar
decisiones estratégicas en la organizacion, como el director,
los miembros del directorio y los gerentes que se ocupan de
asuntos globales de la empresa. También se incluye aquel
personal que da apoyo a la funcidn de direccion (secretarios,
asistentes, analistas de la direccion, etc.). La cumbre o apice
estratégico representa a la organizacién en negociaciones y
acuerdos con actores externos con los que ésta tiene
relacién (llamados también stakeholders), de forma de
adaptarse a los cambios e influencias del entorno vy
posicionarse adecuadamente en los mercados. Ademas,
desarrolla otras funciones como: disefiar y aplicar la
planificacién estratégica, tomar las decisiones importantes,
delegar funciones a medida que la organizacién va
creciendo, asignar recursos, resolver conflictos que puedan
afectar a la organizaciéon como un todo, comunicarse con los
accionistas (en el caso que los hubiere), disefiar las politicas
de contratacion del personal de la organizacién y de los
sistemas de incentivo, controlar la marcha global de la
empresa y de su personal, entre las mas destacadas.

Linea de Operaciones: Este componente esta en la base de
la Figura 12. Es el corazén de la organizacion, en donde se
produce centralmente el agregado de valor de la empresa,
con el que se logran los objetivos globales de la alta
direccion. Estd integrado por los empleados y operarios que
estan vinculados con la ejecucidn de todos los trabajos
relacionados directamente con la producciéon de bienes
fisicos y/o servicios destinados al mercado. Entre las
funciones de este componente se destacan: el
abastecimiento de materias primas e insumos para la
produccion; las actividades propias de las transformaciones
de los insumos en productos; la distribucién del producto en
los mercados; y las actividades de apoyo a la produccion,
como la logistica.

Linea Media: Se incluye en este componente a toda la
cadena de mando por debajo del apice estratégico, hasta la
linea operativa, de alli su nombre. Es la cadena de gerentes
hasta los capataces, pasando por los subgerentes y
supervisores. Representan la delegacién de la autoridad
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Disefio Organizacional:

formal del apice estratégico para la ejecucién de sus
politicas. Tienen la funcidn de hacer cumplir las drdenes y la
politica emanada del apice estratégico. La profundidad de la
linea media crece a medida que la organizacidn crece. Para
el cumplimiento de la funcién, la linea media ejecuta la
supervision directa como mecanismo de coordinacion de la
linea operativa y de la propia linea media.

Tecno-estructura: Se trata de un componente lateral, cuyo
cometido basico es regular y/o estandarizar el trabajo de
otros. Aparece en las organizaciones a medida que los
procesos productivos son mas complejos y también con el
crecimiento del tamafio de la empresa. Los integrantes de la
tecno-estructura no pertenecen a la linea operativa, aunque
interactlan con ella. Su trabajo es justamente el de disefiar,
planear, programar, cambiar, entrenary asesorar al personal
de la linea operativa o del staff de administracidn. Algunas
funciones son las siguientes: planificar y programar la
produccidon en un todo de acuerdo con la planificacion
estratégica, realizar estudios de métodos y tiempos
(estandarizacién de procesos), realizar el control y la gestion
de la calidad, realizar y controlar las condiciones vy
medioambiente de trabajo, disefiar los instrumentos para
las politicas de incentivos (del dpice estratégico) y aplicarlas;
reclutar y entrenar al personal, estandarizar productos y
habilidades, como asi también normas y reglamentos de
comportamientos internos.

Staff de Administracion o de Apoyo: Es otro componente
lateral (Figura 12), cuyo cometido basico es proporcionar
servicios indirectos a todo el resto de la organizacion. Salvo
en las empresas muy pequefias, apenas éstas crecen
aparecen las necesidades de actividades administrativas.
Entre las funciones mas destacadas se pueden mencionar:
asesoria contable y legal; administracion de personal
(sueldos vy jornales, liquidacién de incentivos, control de
presentismo, etc.); servicios de comunicacion (telefonia,
internet, etc.); servicios de seguridad para bienes y personal;
cafeteria y limpieza; contralor, entre otros.

El disefio organizacional es un elemento crucial en la forma en cdémo
una organizacion se estructura, opera y logra sus objetivos de
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Incluso en tiempo de
inteligencia artificial, la
alineacion organizacional se
puede definir como el
proceso que garantiza que
todos los aspectos de una
organizacion, incluida su
estructura, estrategia, cultura
y recursos, trabajen juntos en
armonia y en forma sinérgica
para lograr metas y objetivos
comunes.

Fuente: Birkstedt (2023).
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manera efectiva. La literatura destaca varios factores clave que
influyen significativamente en el disefio organizacional, asegurando
la alineacidn de la estructura, los procesos y las estrategias para la
efectividad, la eficiencia y el éxito de una empresa. Por lo tanto, el
disefio organizacional es un concepto multifacético influenciado por
varios factores clave.

El trabajo fundamental de Henry Mintzberg (1987) sobre disefio
organizacional es de hecho una piedra angular en este campo, ya que
proporciona informacién valiosa sobre los factores y las
configuraciones fundamentales de las organizaciones. La
investigacion de este autor canadiense destacé la importancia de
comprender cdmo estas configuraciones estructurales impactan en
diversos aspectos del funcionamiento organizacional, como los
procesos de toma de decisiones, los flujos de comunicacién y los
mecanismos de coordinacidn.

Ademas del trabajo de Mintzberg, otros factores clave que influyen
en el disefio organizacional incluyen la alineacién de la estructura
con la estrategia, el tamafio y la complejidad de la organizacién, el
nivel de incertidumbre ambiental y la cultura de la organizacidn
(Donaldson & Joffe, 2014). También factores como el apoyo
organizacional percibido, la justicia en las relaciones, la confianza en
los valores y procedimientos, la identificacién, el compromiso vy la
equidad organizacional impactan significativamente en el disefio
organizacional (Eisenberger et al., 1986; Chen et al., 2015). Estos
factores interactian para determinar el disefio mas adecuado para
una organizacién determinada, lo que enfatiza la necesidad de un
enfoque holistico del disefio organizacional.

Al integrar las ideas cldsicas de Mintzberg con perspectivas
contemporaneas sobre los factores de disefio organizacional, las
organizaciones pueden desarrollar estructuras que no sélo estén
arraigadas en la teoria, sino que también respondan a los desafios
dindamicos del entorno empresarial moderno. Ademas, la creatividad
organizacional se ve reforzada por estructuras adaptables y flexibles,
como disefios de redes y estructuras paralelas (Woodman et al.,
1993).

La adopcidn de practicas ambientales, la disponibilidad de recursos
organizacionales, el estimulo a la innovacion, la inclusién de sistemas
de monitoreo del desempefio y la captura de numerosos datos
mediante sensores y dispositivos digitales también contribuyen a dar
forma al diseiio organizacional.
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Ademas, el desarrollo estratégico de
recursos humanos centrado en el
aprendizaje  organizacional, la
capacitacién y la cultura positiva es
un factor crucial a tener en cuenta
para el disefio del crecimiento
organizacional (Armoti et al., 2023).
En conclusion, el disefo
organizacional es una interaccién
compleja de varios factores tanto
clasicos (coordinacion, componentes
de la organizacidn, factores situacionales y pardmetros de disefio),

Las empresas
son comunidades

de seres humanos,

no colecciones de
recursos humanos

Henry Mintzberg

como nuevos factores como el alineamiento, la equidad, la
creatividad, el compromiso, la confianza y el aprendizaje.
Comprender e incorporar estos factores clave es esencial para que
las organizaciones creen estructuras efectivas que promuevan la
innovacion, el compromiso y el éxito general de la empresa.

Desde un punto de vista practico, para el disefio de una organizacién
se necesita tener en cuenta dos cuestiones estructurales como son
las distintas partes de la organizacién que son necesarias y los
mecanismos de coordinacion de los agentes dentro de las mismas y
en la empresa como un todo. Sobre esa base, se agrega a
continuacién el analisis de una serie de parametros, en gran medida
vinculados con la division interna del trabajo y al logro efectivo de la
coordinacion de la empresa.

La Figura 13, a continuacion, muestra el conjunto de factores que se
requieren para disefiar una organizacién, basado fundamentalmente
en las bases estructurales de la empresa. Como puede observarse,
se agregan a los tres elementos sefialados anteriormente
(componentes, coordinacion y pardmetros de disefio) el andlisis de
factores situacionales, generalmente presentes en el entorno
espacial y temporal de la organizacidn.

En cuanto a los pardmetros de disefio, los principales son:

e Especializacion del trabajo: ya vimos en el Capitulo 1
(apartado 2.4 y Figura 5), que la especializacion puede ser
horizontal (polivalencia, se sabe y se hace poco de mucho) o
vertical (se sabe y se hace mucho de poco). En ambos casos,
la clave de analisis es si el trabajador tiene o no el control
sobre las tareas que realiza. En una organizacion es
necesario identificar qué tipo de especializacidn se requiere
en los distintos procesos.
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e Formalizacion del comportamiento: una forma de
normalizacidon de los procesos de trabajo es a través de
reglamentos, instrucciones operativas, y descripciones de
puestos, en los cuales el foco estd puesto no sélo en el
proceso sino también en el comportamiento de los
trabajadores. Por ejemplo, el uso mandatorio de casco en
determinadas zonas de la planta.

e Capacitacién y Adoctrinamiento®’: se refiere a los programas
de capacitacién y técnicas por medio de las cuales se
normalizan las reglas de comportamiento de los miembros
de una organizacion.

e Agrupacion de unidades de trabajo o criterios de
departamentalizacién: se puede hacer tomando como base
las funciones realizadas o los mercados a los cuales se sirve;
se puede utilizar ambos criterios con sus variantes.

e Tamafo de la unidad: involucra determinar el nimero de
puestos, las formas de control del trabajo, congruentes con
los mecanismos de coordinacién. Cuanto mas estandarizado
estan los procesos de trabajo mayor puede ser el tamafio de
esta unidad. También los apoyos a la coordinacion de los
puestos colaboran con el aumento de este tamafio.

e Sistemas de planificacién y control que se usan para
normalizar los productos (planificacion de acciones,
programacion de la produccion, control de produccidn).

e Dispositivos de enlace: éstos permiten enlazar
horizontalmente a distintas areas de la empresa para
fomentar la coordinacién mediante la adaptacion mutua
entre y dentro de las mismas. Incluye: puestos de enlace,
grupos de trabajo, proyectos, comisiones
interdepartamentales, circulos de calidad, estructuras
matriciales, etc.

e Sistema de toma de decisiones (centralizado vs.
descentralizado): se analiza el grado de difusién del poder
para tomar decisiones (vertical y horizontal; selectiva;

9 Empleamos aqui el nombre original que Mintzberg (1993:37) utilizara para sefialar la importancia de formar
el comportamiento de los trabajadores en una organizacién, lo que implicaba un verdadero proceso de
sociabilizacion.
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paralela; vertical y horizontal; vertical y horizontal selectivo
y descentralizacién pura).

En teoria, los pardmetros de disefio se eligen segun factores
situacionales como la edad, el tamafo, el sistema técnico y el
ambiente fisico y social de una organizacion (cfr. Figura 13). Sin
embargo, Mintzberg (1993:122) destaca que también la moda tiene
un papel importante. Por ejemplo, cuando en la década de 1960s se
pusieron de moda las organizaciones divisionales, sobre todo por las
multinacionales norteamericanas, éstas eran usualmente el modelo
basico o de referencia para el disefio organizacional de empresas,
con distintas filiales en un determinado territorio o en distintos
paises.

En cuanto a los factores situacionales especificamente, los siguientes
son los mds importantes:

Edad y tamafio de la organizacion: Segun Mintzberg (1993:105), y
nuestra propia experiencia, cuantos mas afos tiene una
organizacion, mas formalizado y/o normalizado es su
comportamiento. El tamafio grande también opera en la misma
direccion, siendo mas elaborada su estructura (puestos de trabajo
mas especializados y componentes de apoyo mas sofisticados).

La edad de la empresa y del sector industrial al cual pertenece
también se ve reflejada en el tipo de organizacion adoptada
(jerarquica funcional, divisional, matricial, etc.).

Sistema técnico: Se refiere a la tecnologia de proceso, maquinaria,
herramental y métodos empleados por la linea operativa y los
componentes de apoyo (tecno-estructura y staff de apoyo) para
producir los bienes y servicios que la empresa brinda al mercado.
Cuanto mas regulado esté el sistema técnico, mayor control habra
sobre los trabajadores, y mas normalizado estard el trabajo. Ademas,
cuanta mayor complejidad tecnoldgica tenga el sistema, mas
exigencias profesionales tendra el staff de apoyo y la tecno-
estructura. Finalmente, la automatizacién de la linea operativa
cambia también su relacién con la tecno-estructura (que serd mas
calificada) y con el staff de apoyo (menor burocracia de control).
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Capitulo 2: Empresa

Figura 13: Disefio de Organizaciones Eficientes.
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Capitulo 2: Empresa

Estructura y Tecnologia

e Ambiente o Entorno de la Organizacion: Mientras mas
dindmico es el ambiente en el que se despliega una
organizacién mas orgdnica serd su estructura y cuanto mas
complejo sea el entorno de una organizacidn, mads
descentralizada serd su estructura. La diversificacion de los
mercados de actuacion también genera una mayor
tendencia a crear unidades divisionales basadas en el
mercado, sin perder de vista las economias de escala parala
empresa. En este factor se incluyen varias caracteristicas del
ambiente externo de la organizacidn, entre otras: los
mercados; el clima politico y las condiciones econdmicas.
Por ultimo, las crisis o ataques del entorno hacen que una
organizacidon tienda a centralizar sus actividades y la
estructura, aunque sea transitoriamente.

e Poder: Se refiere a los factores y actores externos que
pueden incidir en el nivel de control de una organizacién. Se
puede apreciar que, a mayor control o influencia externa,
mas centralizada es la estructura de la organizacion.

Un capitulo importante en el estudio las organizaciones es el de las
relaciones entre la estructura y la tecnologia. La pionera en hacer
aportes en esta direccion fue Joan Woodward (1965), una figura
verdaderamente destacada en el desarrollo de la teoria
organizacional, particularmente en el contexto de la organizacion
industrial. Su trabajo, sobre todo en el capitulo 4 del libro, se centré
en comprender el impacto de la tecnologia en las estructuras
organizacionales y las relaciones entre los diferentes componentes
dentro de una organizacidn. Su investigacién tuvo como objetivo
identificar los factores que contribuyen al éxito o al fracaso de
diversas estructuras organizativas, que ella creia que eran cruciales
para comprender como las organizaciones funcionaban
eficazmente.

La principal contribucién de Joan Woodward a la teoria
organizacional fue la idea de que la estructura organizacional
depende de los tipos de tecnologias de producciéon empleadas por
la empresa, aunque destacé que la tecnologia no puede ser
considerada la Unica variable que afecte a la estructura de la
organizacidn (Sudrez y Felcman, 2020: 82). Esta idea se convirtié en
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Tipos de Organizaciones

la base de la teoria de la contingencia® y ha tenido un impacto
sostenido en los campos de la innovacion y la gestién. Para ella, la
tecnologia adoptada por la empresa determina en gran medida su
estructura y el comportamiento organizacional.

Sin embargo, la investigacién contemporanea ha revelado una
interaccion mas compleja y dinamica entre la tecnologia y la
estructura organizacional. Estudios recientes han destacado las
intrincadas conexiones entre la arquitectura del producto y el
disefio organizacional (Sosa, Eppinger y Rowles, 2004). Esta
investigacion y otras sugieren que la relacién entre tecnologia y
estructura organizacional no es una influencia unidireccional sino
mas bien un proceso mutuamente dependiente y adaptativo. El
estudio del acoplamiento entre la arquitectura de producto y el
disefio organizacional enfatiza la necesidad de que las
organizaciones adapten sus estructuras a las demandas de su
tecnologia y viceversa.

A pesar de la diversidad posible de las organizaciones, algunos
estudiosos como Max Weber (1982) identificaron “tipos ideales”, a
los que Mintzberg (1993) llamé tipos puros, que pueden combinarse
(como colores) para generar la diversidad de formas o
configuraciones organizacionales observadas en la realidad. Dichos
modelos puros®® son simplificaciones utiles para agrupar las
empresas de acuerdo con determinadas caracteristicas. A
continuacién, se describen cada uno de estos tipos, que también se
pueden apreciar en la Figura 14.

Cabe destacar que las diversas tipologias de organizaciones, cuando
se consideran en el marco de la transformacién digital, dan lugar a
diversos enfoques y estrategias para aprovechar las tecnologias
digitales para el cambio y la innovacién organizacionales. La
prevalencia de diversos casos relacionados con este fendmeno
puede atribuirse también a la naturaleza multifacética de la

60 Esta teoria sefiala que no hay una Gnica y mejor manera de organizar y gestionar que sea aplicable a todas

las organizaciones por igual. El desempefio es consecuencia del ajuste entre varios factores: estructura,

personas, tecnologia, estrategia y cultura. Todo depende entonces de las condiciones del entorno en el cual

desarrollan las actividades las organizaciones.

61 Estos tipos ideales son una construccion o modelo mental o genérico, puramente conceptual, y que puede
no ser encontrada necesariamente en forma empirica en la realidad (Weber, 1982).
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transformacién digital y su impacto en una amplia gama de
industrias y sectores.

Figura 14: Distintos Tipos de Modelos Puros de Organizaciones
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Fuente: Mintzberg (1993:286-287).
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Las PYMES

Poseen un conjunto Unico de
caracteristicas que impactan en su
desempefio, crecimiento y éxito.
Algunas evidencias empiricas clave
de las PYMES son (Arciénaga et al.,
2018; Williams y Boumediene, 2018;
Phiy Huong, 2022):

1. El perfil del duefio-gerente estd
muy relacionado con el desempefio
de las PYMES, influyendo en su
direccién y crecimiento.

2. Presentan usualmente problemas
estructurales de carencias o falta de
recursos y capacidades.

3. Suelen presentar gran dinamismo
e interaccion en redes
empresariales, de gran importancia
competitiva.

4. Practican procesos y proyectos de
gestion de naturaleza mas bien
informal, no escritos y con rutinas
abiertas al cambio.

5. Su prosperidad esta influenciada
por el liderazgo del duefio, su
integracion en redes, el
conocimiento del producto, la marca
y la diversificacién del mercado.

6. Tienen dificultades de acceso a la
financiacion bancaria.

Forma Matricial
o Ad-Hocracia

La empresa como estructura simple: suelen ser micro o
pequeifas empresas, con muy pocas actividades
formalizadas, con un minimo de planificacién. El apice
estratégico es usualmente el emprendedor o duefio-
empresario. El mecanismo bdsico de coordinacion es el
ajuste mutuo, por lo cual se trata de una organizacidn con
buena flexibilidad para hacer cambios que adapten Ia
empresa al entorno de mercado. Los trabajadores suelen ser
polivalentes, con una divisién flexible del trabajo.

Burocracia mecdnica: se las llama también formas
piramidales u organizaciones funcionales. Pueden ser una
evolucidn de las empresas simples. Como mecanismos de
coordinacion prevalece la supervision y la estandarizacién de
los procesos de trabajo, lo que implica un desarrollo
importante de la tecno-estructura. Fue la organizacién tipica
del taylorismo-fordismo, para la produccion de bienes o
servicios. La estandarizacion de los procesos de trabajo
implica un volumen importante de trabajos repetitivos que
pueden ser normalizados. Estas empresas suelen utilizar
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Organizacion
Jerarquica

/i

economias de escala y estar centradas en los costos como
forma basica de competencia.

C. Burocracia profesional: es una organizacion en la que
prevalecen mecanismos de coordinacién basados en la
estandarizacion de las habilidades. Las actividades
profesionales desarrolladas requieren de una importante
descentralizacién y autonomia, por lo que son
organizaciones menos centralizadas que la burocracia
mecanica.

d. Forma divisional: este tipo de organizaciones tiene como
mecanismo bdsico de coordinacion la estandarizacion del
producto. Como la empresa generalmente no es mono-
producto, esta diversidad tanto de productos como de
mercados las lleva a diversificar organizacionalmente su
linea media en lo que se llaman divisiones. Cada una de estas
divisiones posee su propia estructura. Pocas funciones estan
centralizadas y las divisiones replican muchas funciones
comunes con la sede central.

@

Organizacion matricial o ad-hocracia: son organizaciones
de naturaleza innovadora, en las que el mecanismo basico
de coordinacion de sus agentes es el ajuste mutuo, al
igual que en las estructuras simples. Esto le da la
flexibilidad necesaria para abordar tareas y estrategias
\ creativas. Los trabajadores tienen no sélo relaciones
verticales sino sobre todo interactuan

f horizontalmente, en forma matricial. La direccion

Matricial

I ; L \
ﬁ f ﬂ ! ﬁc”ga“iz“iﬂ“ apoya e incentiva estas relaciones creativas e

Tensiones Organizacionales

innovadoras. La organizacion trabaja
esencialmente por proyectos. Cuando uno de ellos se
desarrolla continuamente, hasta transformarse en un
procedimiento, entonces la organizacién muta o cambia en
algunas de las direcciones mostradas en la Figura 14.

Para concluir con este apartado sobre el andlisis de las
organizaciones, presentamos a continuacién algunas tensiones vy
confrontaciones, tanto internas como externas, con las cuales tienen
que enfrentarse las empresas hoy, dada la complejidad
organizacional y del entorno. Algunas de dichas tensiones pueden
poner en riesgo la sustentabilidad de la organizacién en el tiempo.
Dichas tensiones emergen tanto de la interaccién de los actores
internos, cuyos intereses no estdn necesariamente alineados con los
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de la organizacién (incluso pueden ser contrarios), como de las

interacciones con agentes externos, del entorno cercano y lejano de

la organizacion. Dichas tensiones, que es necesario explicitar para
adoptar buenas practicas de decisidn y gestidn, son las siguientes

(cfr. Drucker, 1992:96):

e La tensidn creada por las necesidades de la comunidad de
estabilidad y la necesidad de la organizacion de un
crecimiento que suele ser desestabilizado.

e las relaciones usualmente no alineadas entre las

responsabilidades de las personas y las organizaciones.

e la tirantez que surge entre las necesidades de Ia
organizacién de autonomia y el mandato de la sociedad de
busqueda de un Bien Comun.

e La demanda creciente de organizaciones social y
ambientalmente responsables.

e Posible disputa entre trabajadores cognitivos especializados
y el rendimiento adecuado de equipos de trabajo.

e Demolicién de organizaciones silos con la transformacion
digital implica cambios en la construccién del poder, lo que

ofrece resistencias a estos cambios en las organizaciones.

2 2. La Empresa como Institucion:

Viejas y Nuevas Visiones:

Es interesante contraponer la vieja
légica del taylorismo—fordismo,
con la nueva légica de las
organizaciones que aprenden en la
denominada sociedad del
conocimiento: “.. ver a una
empresa Ccomo una maquina
implica que sus miembros son
meros empleados o, peor aun,
recursos humanos, seres humanos
que permanecen pasivos,
esperando ser utilizados.
Considerarla como un ser viviente
conduce a ver a sus miembros
como comunidades de trabajo”.

Fuente: Peter Senge (1992:12).

En buena parte de la literatura econdémica, particularmente
neocldsica, se sefiala que el objetivo de la empresa es sélo la
maximizacidn de beneficios. La exclusidn de otros objetivos posibles
hace que el foco central esté puesto en los logros sélo econdmico-
monetarios, pero ello obscurece, cuando no los niega, a los procesos
humanos que son claves en la generacién de beneficios y riqueza por
parte de la empresay para el desarrollo de la misma. Dichos procesos
pueden ser a su vez objetivos en si mismos de una organizacion (cfr.
Arciénaga, 1998:69).

Cuando se consideran otros fines posibles, aparece con claridad la
imagen de la empresa como institucion social. En esta visidon
institucional de la empresa, el foco de atencion estd puesto en las
interacciones individuales y grupales de los agentes dentro y fuera
de la organizacién, particularmente aquellas que favorecen el
desarrollo de las personas dentro y fuera de la misma. Esta
perspectiva estd en contraste con la tradicional (expresada linea
arriba), que mira a la empresa desde el producto o desde lo
producido, con prescindencia de los procesos involucrados.
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Esta vision de la empresa desde la logica del producto es propia del
mundo neocldsico y es también dominante en los ambitos de
negocios (Georgescu-Roengen, 1970). En ella no hay referencias ni a
las capacidades internas de las empresas ni a los procesos puestos
en juego para la generacién del producto, y mucho menos a las
necesidades de gestion y de estrategias. El enfoque sélo desde el
producto, en cambio, lleva a mirar la empresa Unicamente por la
cantidad, es decir por el stock tanto de recursos como de productos,
a su asignacion, y finalmente a los beneficios generados sobre esta
base (Pasinetti, 1979: 26).

El andlisis que proponemos en este apartado es justamente desde la

perspectiva de los procesos internos, los que son esencialmente de

naturaleza social. Las empresas, entendidas como instituciones, son

X conceptualizadas como un conjunto de normas, reglas, valores y

.q. O g procesos que condicionan y guian el accionar y comportamiento de
n . ’ i los agentes involucrados con dicha empresa, tanto externos como

internos (cfr. North, 1990).

A diferencia de los planteos individualistas®?, el analisis institucional
plantea las siguientes caracteristicas sociales basicas a las
organizaciones empresariales:

e La estructura organizacional no es un esquema rigido,
disefiado técnicamente, sino un mecanismo adaptativo,
construido también socialmente, abierto a las caracteristicas
e intereses de los miembros y también a las influencias y
condicionamientos del entorno y de la época®.

e Las organizaciones con su accionar transitan un proceso de
institucionalizacion, que puede entenderse como aquél en el
cual la repeticién de las acciones crea no sélo rutinas, sino
qgue dichas acciones cobran un mismo sentido y significado
para la organizacién, construyendo asi en el largo plazo las

62 | a teoria neoclasica, con su concepcién individualista de la realidad, ha calado muy hondo en los modelos
con los que se ha representado a la empresa. Dicha concepcidn es un apriorismo filoséfico (ademas de un
fundamentalismo dogmatico), que los autores de este trabajo no comparten, no sélo por razones ideoldgicas,
sino porque basta mirar la realidad para ver que es una concepcion absolutamente parcial del hombre y de la
empresa. El hombre presenta la ambivalencia de ser un ser personal y a la vez social. La empresa es por lo
tanto parte de esa construccion social, y no un mero acto individualista y contractual. Ademas, la actual
importancia de los comportamientos cooperativos de las empresas, o los nuevos modelos de la empresa en
red, sobran para constatar que el individualismo atomistico es un dogma de fe del liberalismo filoséfico, que
claramente esta superado hoy por la evidencia empirica de la realidad.

83 Sj la organizacidn es un sistema social y no sélo técnico, entonces sus agentes internos necesitan ser no sélo
eficientes sino también integrados socialmente en la organizacion (cfr. Dimaggio y Powell, 1983).
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Las rutinas organizacionales son
esenciales para el funcionamiento de
una organizacion. Se caracterizan por
patrones repetitivos y reconocibles de
acciones interdependientes llevadas a
cabo por varios actores dentro de la
organizacion. Desempefian un papel
crucial en el aprendizaje y la memoria
organizacional.

Fuente: Becker y Zirpoli (2008).

2.3. La Empresa como Sistema:

reglas, normas y valores que conducen los comportamientos
organizacionales (cfr. Berger y Luckmann, 1966).

Las organizaciones que atraviesan un proceso de
institucionalizacion tienden a generar estabilidad vy
permanencia para dicha organizacion. En otras palabras, la
estructura tiende a ser sustentable en el tiempo y hacen
predecible el comportamiento dentro de las organizaciones,
al menos al corto plazo.

Las empresas existentes en un dado momento representan
soluciones institucionales imperfectas a y de compromiso
con los conflictos externos e internos pasados.

Las rutinas parecen ser la unidad de analisis clave para
comprender el cambio dentro de las organizaciones e
incluso en la economia (Nelson y Winter, 1982)%, Las rutinas
son como los genes, en una analogia biolégica: tienen
estabilidad para permanecer (herencia), capacidad para
mutar en el largo plazo (variacion), y pueden ser objeto de
seleccion entre varias alternativas. Por lo tanto, cubren
todos los aspectos de la evolucién (cfr. Becker, 2002:1).

Es interesante destacar, haciendo referencia al taylorismo,
gue la rutina es un nivel inferior al procedimiento resultante
del estudio de métodos y tiempos. Esta ubicada entre éste y
la practica concreta del trabajo. La repeticion del
procedimiento crea la rutina, y su nivel de complejidad tiene
que ver con la complejidad del propio trabajo. Si la rutina
emerge en una organizacién, y se parece en gran medida al
procedimiento disefiado, entonces se puede sefialar que ha
sido exitoso el proceso de implementacidn del mismo.

También hay aproximaciones sistémicas en la definicion de una
organizacion®. Desde que la vision de las organizaciones como
sistemas abiertos comenzé a difundirse en los 1960s, la complejidad

ha ocupado un lugar central en el estudio de las organizaciones. Los
sistemas son abiertos debido a que intercambian datos, recursos y

capacidades con el entorno, y son sistemas debido a que consisten
en un conjunto de componentes interconectados que trabajan

64 Como veremos en el apartado 2.4 en este mismo Capitulo, en el modelo de la empresa basado en recursos
y capacidades dinamicas, las rutinas organizacionales expresan justamente los recursos y capacidades internas
de la organizacion, en su despliegue o accionar efectivo en términos de competencia.

85 El enfoque sistémico tuvo como gran iniciador al bidlogo Ludwig von Bertalanffy, a quien se considera
como el padre de la teoria de sistemas, alla por los afios 1950s.
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juntos (Anderson, 1999:217). Por lo tanto, decir que las
organizaciones son sistemas abiertos, es equivalente a senalar que
ellas afectan y son afectadas por el entorno en el cual operan.

Figura 15: Empresa como Sistema Complejo Abierto.

Tecnologia Conocimiento
Capital g 7'} Ambiente
Humano 4 Natural
: RECURSOS CAPACIDADES ESTRATEGIAS '
: Gobierno,
- Sociedad y
Materiales
y Equipos : :
: SISTEMA PRODUCTIVO : N
Insumos »  Procesos |[—|Productos '
_ Competidores
Capital y Estructura
: Retroalimentacion de Control Econdémica

Clientes

Entorno de la Organizacion

Grado de control de la organizacion

Fuente: elaboracidon propia en base a McCarthy et al (2000:567).

El trabajo pionero de Chester| EN un sistema se toma también en consideracion el intercambio de

Barnard (1938), en ‘'Las
Funciones  del Ejecutivo",
introdujo el concepto de
empresa como sistema social,
marcando un hito importante
en la teoria organizacional. El
enfatizé la importancia de ver a
las organizaciones no
simplemente como estructuras
mecanicas sino como sistemas
sociales complejos donde los
individuos interactian para
lograr  objetivos comunes.
Resalto la interconexion de los
componentes organizacionales
y laimportancia de comprender
la estructura y la dindamica
organizacional, para gestionar y
tomar decisiones efectivas.

informacidn para definir los aspectos funcionales y estructurales de
la definicién previa. Dicho intercambio, que da lugar a la
comunicacion como dinamica central dentro de la organizacion,
puede ser interpretado como un proceso de auto-organizacidényala
vez de desorganizacion. Dependera de las condiciones internas para
que el sistema pueda subsistir en el tiempo, cuando prevalezcan los
procesos de auto-organizacion sobre los otros (Atlan, 1974:296-
298), con ambos actuando dentro del sistema (ver Figura 15).

Ademds, el cardcter claramente abierto de la empresa como sistema
implica que tiene una importante capacidad de adaptarse a los
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Presiones del Entorno

Macro entorno:
Nagién

Meso entorno:
Cadena de Valor

Micro entorno:
Competidores

cambios del entorno®, generando a su vez capacidades de
aprendizaje sobre la base de experiencias pasadas por los agentes
del sistema.

Las tensiones mencionadas en el apartado anterior incluyen también
factores exdgenos, la mayoria de los cuales son no gobernables por
la empresa como sistema abierto. Las tendencias mas importantes
que hoy se avizoran en el entorno de las organizaciones, y a las que
éstas se deben enfrentar y adaptarse, son (Rothwell y Sullivan,
2005:12):

e Cambios tecnoldgicos importantes (Nanotecnologia,
Biotecnologia y TICs), tanto en tecnologias de producto, de
proceso como de apoyo.

e Incremento del proceso de globalizacidn, lo cual incluye la
entrada en la escena central de nuevos paises (sobre todo
los BRICS) en un entorno multipolar.

e Contencidn o restriccion continua de los costos, por la
aparicidon de grandes jugadores como China, Rusia, Brasil,
India y otros paises dinamicos (Tigres asiaticos).

e Incremento en la velocidad de los cambios de mercado.

e Creciente importancia del capital de conocimiento en las
empresas y paises.

e Incremento en la velocidad y magnitud de los cambios en
general.

e Emergencia de un nuevo paradigma de economia o
capitalismo digital, con nuevos instrumentos y estrategias
empresariales como las plataformas digitales.

e Aumento de la especulacion financiera en los mercados
globales, con importantes presiones sobre la economia real
(productiva) e incluso sobre paises.

Como comentario final de esta aproximacidn sistémica a la empresa,
seria interesante destacar que la misma estuvo en la base del
desarrollo de la investigacién operativa, como marco de andlisis de

% Desde un marco evolucionista, esta capacidad de cambio del sistema tiene que ver con la herencia (de
reglas, criterios, comportamientos anteriores, experiencias previas), con la variabilidad (posibilidades de
alternativas o diferencias, por ejemplo, en las formas de produccion), y con la seleccion (de las formas o
alternativas mas exitosas, consensuadas, competitivas). Sobre la base de estas tres propiedades, el sistema
construye una trayectoria de evolucion, en la cual co-evolucionan los agentes pro-activos internos. Véase

Arciénaga (1998:39-43).

106



sus distintas herramientas, a partir de la Segunda Guerra Mundial
(cfr. Rivas Tovar, 2007:43).

Empresas como Sisternas Complejos:

Un sistema complejo es un sistema compuesto por muchos
componentes que pueden interactuar entre si, haciendo que su
comportamiento sea dificil de modelar debido a esas interacciones.
Segun la literatura, presenta las siguientes caracteristicas; (Pavlovi¢
et al., 2017; Mirzaee y Ghanizadeh, 2013; Boccaletti et al., 2006):

Entender una empresa como un e Gran numero de componentes interconectados, lo que lleva
sistema complejo es subrayar la . . R

e e v a relaciones y dependencias intrincadas entre estos
naturaleza intrincada @
interconectada de las elementos. Es un sistema de redes de muchos componentes
organizaciones. Implica

interconectados, lo que lleva a relaciones y dependencias
reconocer como los diferentes

componentes dentro de Ia
organizacion interactian e e Alto grado de interconexion, donde el comportamiento de
influyen entre si, lo que lleva a
comportamientos y resultados
emergentes, es decir no
predecibles (dos mas dos puede
ser cinco, cuatro o tres).

intrincadas entre estos elementos.

un componente puede impactar el comportamiento de
otros componentes dentro del sistema.
e Se presenta sin un control central y con reglas simples de

Al adoptar una perspectiva
sistémica, se pueden aprovechar
herramientas como modelado
de la dinamica de sistemas y
analisis de redes. Con ellas, los
stakeholders o) partes
interesadas pueden obtener
informacién valiosa sobre Ila
dinamica de la empresa y tomar

operacion, que dan lugar a un comportamiento colectivo
complejo, procesamiento de informacidn sofisticado vy
adaptacion a través del aprendizaje o la evolucidn.
Involucra usualmente interacciones no lineales entre los
componentes.

No permite formas compactas de representacion vy
descripcién (p. ej., descripciones matematicas elegantes,

decisiones informadas para
mejorar su  resiliencia y
sustentabilidad. e Extrae esta informacion del entorno y la utiliza para

como las ecuaciones de Maxwell o Newton).

comportarse de forma adaptativa.

e Emerge y evoluciona a través de procesos de auto-
organizacion.

e Se comporta entre la aleatoriedad y la regularidad. En
algunos casos, comportamiento impredecible.

e Tiene propiedades de escala (por ejemplo, leyes de
potencia) o estructuras fractales.

e Muestra una estructura o comportamiento emergente. A
medida que el sistema evoluciona, sus componentes
interactuan, estan aprendiendo, modificando

potencialmente su comportamiento, lo que lleva a nuevas

dindmicas y comportamientos emergentes.
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La Figura 16 a continuacién muestra estas caracteristicas y sus
relaciones entre si.

Figura 16: Caracteristicas de los Sistemas Complejos.

@

Coordinacion
botton up

Division
del Trabajo

Fuente: elaboracion propia.
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Replicacién

Conceptualizar una empresa como un sistema complejo implica
reconocer y aprovechar su naturaleza intrincada y dindmica. A partir
de las caracteristicas mencionadas de los sistemas complejos, una
empresa puede verse como (Gharajedaghi, 2011):

Interconectada: una empresa comprende varios
componentes interconectados, como departamentos,
equipos y procesos, donde los cambios en un area pueden
afectar a otras, lo que refleja la interconexidn que se observa
en los sistemas complejos.

Comportamiento  emergente: La empresa exhibe
propiedades emergentes que surgen de las interacciones de
sus componentes, lo que lleva a comportamientos vy
resultados que no se pueden predecir Unicamente
examinando partes individuales.

Adaptable: la empresa demuestra adaptabilidad
respondiendo a estimulos internos y externos, ajustando
estrategias, estructuras y procesos a las condiciones
cambiantes del mercado y las necesidades organizacionales.
Dindmica no lineal: Las operaciones y el desempefio de la
empresa pueden exhibir una dinamica no lineal, donde
pequefios cambios en los insumos o condiciones pueden
conducir a resultados significativos e impredecibles,
similares al comportamiento de sistemas complejos.




e Estructura jerdrquica: algunas empresas pueden tener
estructuras jerdrquicas con niveles de organizacion
anidados, lo que refleja la organizacion jerdrquica que se
observa a menudo en sistemas complejos.

e Auto-organizacion: los patrones y estructuras emergen
espontaneamente de las interacciones entre empleados,
departamentos y procesos, sin un control centralizado.

e Interacciones dindmicas: Las operaciones de la empresa
implican interacciones dindmicas entre varios componentes,
lo que genera ciclos de retroalimentacidn, efectos en
cascada y relaciones no triviales que dan forma al
comportamiento y los resultados de la organizacién.

e Sistema abierto: interacttia con su entorno, intercambiando
recursos, informacién y retroalimentacion con partes
interesadas externas, lo que refleja la apertura de los
sistemas complejos.

Al conceptualizar una empresa como un sistema complejo, las
organizaciones pueden comprender y navegar mejor las
complejidades de sus operaciones, adaptarse a entornos cambiantes
y aprovechar las propiedades emergentes y las capacidades
adaptativas inherentes a los sistemas complejos, todo ello con el
objeto de impulsar la innovacién, el desempefio y la sostenibilidad
de la organizacion.

2.4. La Empresa como Sujeto Econémico:

Como ya adelantdramos, desde la perspectiva econdmica de la
escuela neoclasica, las empresas (firmas o corporaciones) tienen su
razoén de ser y justifican sus decisiones con la maximizacién de sus
beneficios. La interaccion de las empresas con los mercados es a los
efectos de tomar informacion de precios y de la demanda, y en
consecuencia asignar de manera Optima los recursos que dispone,
siempre con el objetivo de maximizar los beneficios netos. Por lo
tanto, la empresa es una caja negra que sigue en forma inexorable

las recetas del mercado®’.

67 Lagestidn, en la formulacién neocldsica, no es un problema significativo. Las hipdtesis basicas que generan
la exclusién de la gestién son: racionalidad Unicamente constrefiida por la légica de la optimizacion de
beneficios y limitar los medios de coordinacién de la empresa con los mercados sélo a los precios,
supuestamente fijados por el propio mercado. Por lo tanto, la gestion empresarial no es un problema para la
escuela neoclasica (cfr. Favereau, 1993). El foco estd puesto sélo en los mercados, y por ende sdlo en el
producto. A diferencia de este planteo miope, para la ingenieria industrial y otros abordajes de la empresa, la
gestion es un problema muy importante.
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"Cuando teniamos todas las
respuestas, cambiaron las
preguntas".

Frase aimara.

Es interesante notar que, para este enfoque econdmico de la

empresa, la gestion como problema no existe. En consecuencia,

tampoco la estrategia es una cuestién problematica. La estrategia se

circunscribe a optimizar la asignacidn de recursos para ser eficientes,

ya que automaticamente se maximizan los beneficios.

Este enfoque simplista de la empresa como sujeto econdmico se ha

ido paulatinamente abandonando, aunque todavia resulta

dominante en algunos ambitos académicos y de negocios en

Argentina. Las tres cuestiones basicas que, en torno a la empresa, se

destacan hoy como campo de investigacion en la economia son

(Taylor y Oinas, 2007:5)%8:

a) ¢éPor qué la empresa, como forma de organizacion, existe,
persiste y prevalece en las economias de mercado?

b) ¢Qué determina el tamanio y los limites de la misma?

c) éQué procesos dan forma a las interacciones internas de trabajo
y a las externas?

A estas cuestiones podrian agregarse también los factores que
explican los distintos patrones de crecimiento en distintos entornos
de competencia. En el préximo apartado analizaremos la empresa
desde teorias econdmicas que intentan una mirada mas amplia a la
misma, contestando, aunque sea parcialmente, algunas de estas
preguntas. Nos concentraremos en particular en una vision muy
interesante por su esfuerzo de analizar el interior de la firma, lo que
implica que no la considera una caja negra sin problemas de gestion.

Empresa Basada en Recursos y Capacidades

Edith Penrose
1914 — 1996

Los nuevos enfoques de la empresa no sélo observan a los mercados,
sino que se focalizan también en los recursos y capacidades internas
de la empresa. A este enfoque se Ilama justamente la teoria de la
empresa basada en recursos y capacidades, la cual fue planteada
originalmente por Edith Penrose (1959). Sus ideas innovadoras
revolucionaron la comprension del crecimiento empresarial y de la
ventaja competitiva. Su teoria, conocida como vision de la empresa
basada en recursos y capacidades, enfatiza el papel fundamental de
los recursos y capacidades internas para impulsar el éxito de una

“"

empresa. Para ella, la empresa es “.. una organizacion

68 Las respuestas a estos interrogantes, en esta disciplina, han sido buscados en dos lineas bésicas de trabajo:
a) las teorias contractuales que suponen que toda contingencia econdmica puede ser prevista e incorporada
en un contrato entre las partes; b) desde una posicion mas realista, se supone que es costoso especificar
contingencias imprevistas, y por lo tanto los contratos son abiertos e incompletos (Foss, 1993:128). Por ello,
son muy importantes las capacidades internas a las empresas. En este Ultimo aspecto es también interesante
el planteo de la teoria organizacional de las contingencias. Véase en el apartado 2.1. en este Capitulo, el
subtitulo de Estructura y Tecnologia.
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administrativa disefada para hacer un uso rentable de un conjunto
de recursos que estdn bajo su jurisdiccion” (Dunning 2003: 5).
— Es un vehiculo de creacién de valor que puede alimentar el
Decisiones de la Empresa: o .. B
El comportamiento de la crecimiento econdmico. Por recurso se puede entender “... todos los
empresa en el mundo | activos existentes, tanto tangibles como intangibles, cuyos servicios

neoclasico se limita a la | pyeden ser utilizados productivamente” (Moran y Ghoshal 1999:
eleccién entre un conjunto 392)

conocido de opciones, solo
constreiiidas por las

tecnologias disponibles, y sin | | 5 original de este nuevo enfoque es, como Wernerfelt (1984) lo
dificultad para las acciones

derivadas de dicha eleccion,
encaminadas por otra parte a | recursos mas que en término de sus productos... (para arrojar)... una
la-  maximizacion de | |uz diferente sobre las opciones estratégicas, sobre todo aquellas
it A G (D e abiertas a las empresas diversificadas"®. En otras palabras, la
competencia perfecta, la P P ¢
Gnica variable sobre la que | ventaja competitiva y el crecimiento de una empresa provienen de
toma decisiones la empresa | sy conjunto Unico de recursos y capacidades internos. Esta vision
es el volumen, ya que las , . .

. men, ya q desafia las nociones tradicionales (enfocadas en el producto y/o en
demas estan dadas por el ; )
mercado. el entorno) al resaltar como la capacidad de una empresa para
La identificacion de cudles | movilizar y aprovechar sus recursos internos, como conocimientos,

n los mejor r - . N .
50N 105 MEJores cursos et habilidades y rutinas organizacionales, conduce a una ventaja
accién, como debe hacer para

identificar dichas acciones a | competitiva sostenida.
partir de los recursos con los
que cuenta, Nno €s UN | peiq yisidn dela empresa implica que la misma no es un mero elector
problema para esta teoria.

Fuente: elaboracién propia en | Pasivo de opciones de un ment previamente establecido, sino que
base a Nelson (1991). es un constructor activo (por la prdctica) de opciones que no estdn
claramente identificadas ex-ante (por las limitaciones de recursos y
capacidades) (Nelson, 1991). En la base de esta perspectiva se
encuentra -como punto de partida- la constante empirica, ya
observada por Penrose (1959), que dentro de una misma industria
las empresas tienen comportamientos diversos y que estas
diferencias tienden a permanecer. Incluso, dichas heterogeneidades
son mayores entre empresas (en una misma industria) que entre
distintas industrias (Rumelt et al., 1991; y Rumelt, 1991)°. Nelson
(1991), por otra parte, destacara el caracter discrecional de dichas
diferencias, significando que se trata de un producto del espacio
propio de maniobra que tienen las empresas en término de
estrategia competitiva, en contraposicion a la hipdtesis econdmica

expresa, que trata de "... mirar a las empresas en término de sus

89 Cfr. Wernerfelt (1984), pagina 179. En él se destacaba la necesidad de equilibrar el enfoque (esencialmente
neoclasico) de la produccién desde el producto, con un enfoque desde los procesos (tecnologias, capacidades
organizacionales y recursos cognitivos) de produccién.

70 M4s en concreto, este Ultimo autor encontré que las diferencias entre empresas (de una misma industria) eran
seis veces mayores que los efectos de las diferencias observadas entre industrias. Otros trabajos como los de
Hansen y Wernerfelt (1989) encuentran que los factores organizacionales tienen el doble de impacto que los
factores econdmicos (estructurales) en la explicacion de la varianza entre empresas (en término de tasas de
beneficios). A nivel internacional, el trabajo de Dosi et al. (1990), en relacién con diferencias tecnoldgicas,
encuentra que éstas son mucho mayores en un mismo sector que entre distintos sectores de un mismo pais.

111



Insumos versus Recursos:

Se debe hacer una distincion
importante entre el concepto de
recursos de esta teoria con relacion
a los insumos o inputs. Estos
ultimos son factores de produccién
genéricos y para los cuales existe un
mercado de intercambio. En
cambio, los recursos a los que se
refiere esta teoria de la empresa
pueden en su caso ser creados a
partir de inputs, pero no tienen un
mercado de intercambio. Los
recursos son especificos a la
empresa, los inputs no.

Fuente: elaboracion propia en base

a Arregle (1995).

Los Recursos

Recursos segtin Porter (1990)

L
L S “Z
PR\ 6
T . \ ¢ 01’
CREADOS . ',
HEREDADOS
ORIGEN

“Cada organizacion esta en
competencia por el mas esencial
de sus recursos: personas con
conocimiento calificado”.

Fuente: Drucker (1992:100).

dominante de que dichas diferencias son el reflejo de los distintos
entornos en los cuales las firmas operan. Este conjunto de elementos
ha llevado a fundar la hipdtesis, basica en esta teoria, de que la
ventaja competitiva (propia de las empresas) en mayor medida que
el entorno de competencia es la principal fuente de diferencias
entre las empresas. Es preciso, por lo tanto, analizar las fuentes de
ventaja competitiva, que esta teoria localiza en los recursos y
capacidades de la empresa (cfr. Grant, 1991).

Los recursos sirven para explicar la heterogeneidad, la diferencia
persistente y casi estable en la performance competitiva de las
empresas en los mercados. Ello marca una nueva vision de la
problematica competitiva y de gestiéon. Como certeramente lo sefiala
Arrégle (1995):
"Mientras el andlisis competitivo clasico estudia la industria para
posicionar en ella la empresa y luego permitirle crear ventajas
competitivas segun la eleccion efectuada (ventaja de costo o
ventaja de diferenciacion), el Enfoque Basado en Recursos se
interesa por la creacion de una ventaja competitiva defendible
dentro del marco de un entorno (de mercado) proactivo"’?.

Con relacion a los recursos, éstos se definen como aquellos activos
especificos a la empresa, tangibles o intangibles, que estan de forma
semipermanente ligados a la empresa’®. Se trata de elementos
idiosincrasicos y altamente especificos a la firma’3, en ocasién con
marcadas indivisibilidades, caracteristicas que impiden en la mayoria
de los casos su comercializacién en el mercado’®. Ambos aspectos
permiten decir, en una analogia bioldgica, que los recursos
representan los cdédigos genéticos que explican los particulares
rasgos competitivos de una empresa y la heterogeneidad
(competitiva) entre empresas (Mahoney y Pandian, 1992).

Siendo basicamente no comercializables, estos componentes
especificos se acumulan internamente en la empresa a lo largo del
tiempo (cfr. Dierickx y Cool, 1989). Esta especificidad de los recursos

1 Cfr. Arrégle (1995), pagina 85. El agregado entre paréntesis no es del original sino nuestro.

72
73

Ver la caja de didlogo “Insumos versus Recursos”.
Debido al caracter altamente localizado de la bisqueda de soluciones que la empresa se plantea para adaptar

los insumos genéricos. Cfr. Dosi (1988) o mas recientemente Stuart y Podolny (1996).

74 Se estd —por lo tanto- ante la presencia de mercados de factores incompletos, mas que imperfectos. Cfr.
Barney (1986) sobre mercados imperfectos y la réplica (acertada en opinion de los autores) de Dierickx y Cool
(1989) sobre mercados incompletos.
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le permite a la empresa apropiarse de la renta diferencial que los

mismos generan’®.
Otras dos caracteristicas de los recursos, derivadas de su caracter

La teoria de Edith Penrose (1959) ha
influido significativamente en la
investigacion sobre estrategia,
innovacion y el papel de la dindmica
interna en el impulso del desempefio y
la adaptacion de la empresa. Su trabajo
continba dando forma a Ila
comprension de cémo las empresas
pueden lograr una ventaja competitiva
sostenida mediante la movilizacién
estratégica de recursos y capacidades
internos.

Ella exploré las compensaciones entre
la eficiencia interna y las transacciones
del mercado externo. Destaco el papel
de los costos de transaccion, la
coordinacion y las economias de escala
y alcance en la determinacion de los
limites dptimos de una empresa.
Subrayo la importancia del
conocimiento y el aprendizaje en el
crecimiento y la innovacién de las
empresas. Destaco el desarrollo
continuo de los activos de
conocimiento como un factor clave
para el éxito de la empresa.

idiosincrasico, son la imperfeccion (para otras compaiiias)
tanto en su imitabilidad como en su sustituibilidad.

Esto hace que la empresa poseedora de dichos recursos
pueda sustentar su ventaja competitiva (ante los
competidores), dado que este conjunto de factores no puede
adquirirse en el mercado. La sustentabilidad de las ventajas
(y por tanto de niveles diferenciales de renta) esta en funcion
de las barreras a la imitacion (Mahoney y Pandian, 1992)6. La
imitabilidad y la sustituibilidad hacen referencia a la facilidad
con que las empresas rivales son capaces de acumular
recursos similares, para lo cual los recursos deben reunir una
serie de caracteristicas que faciliten 6 -por el contrario-
impidan su imitacién”’.

Por todos estos atributos, los recursos han recibido apelativos
como "factores estratégicos" (Barney, 1986), "competencias
distintivas" o "competencias basicas" (Prahalad y Hamel,
1990), recursos estratégicos, entre otros. Su caracter
estratégico justamente proviene de la conjuncién de las tres
caracteristicas fundamentales ya sefaladas: dificilmente
imitables, dificilmente  sustituibles y  dificilmente

comercializables (Dierickx y Cool, 1989; Arregle, 1996).

De todos los recursos’®, los considerados como esenciales desde un

punto de vista estratégico para la competencia son los recursos
intangibles (Grant, 1991). Dichos intangibles se pueden clasificar
como activos o como habilidades. Los primeros incluyen patentes,

marcas, copyright, disefios registrados,
secretos de comercio, contratos, bases de
datos, software a medida, reputacion, etc.
Y los segundos habilidades y competencias
como el know how de los empleados
(también de proveedores y distribuidores),

La especificidad, la acumulabilidad y la apropiabilidad coinciden con las observaciones que el
neoevolucionismo y el neoschumpeterianismo hacen de la innovaciéon y del conocimiento tecnoldgico, un
recurso muy importante en la Teoria Basada en Recursos y Capacidades, por otra parte.

Es de notar la equivalencia con el concepto de barreras a la competencia formulado por la Economia
Industrial. Estas ultimas son efectos estructurales que inhiben las fuerzas (de Porter) de la competencia,
permitiendo ventaja a las firmas ya establecidas (incumbents). Cfr. McGrath et al. (1995).

77 Se sigue esencialmente en este punto a Dierickx y Cool (1989), pagina 1507 vy ss.

78 Se distinguen basicamente seis grandes grupos: recursos financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos,
organizacionales y la reputacion de la empresa (cfr. Grant, 1991; Arregle, 1995).
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las aptitudes colectivas de la empresa (o del tejido empresarial), la
cultura organizacional, la estructura organizacional, etc. (cfr. Hall,
1992).

Este tipo de recursos intangibles incorpora principalmente
conocimiento tdcito, es decir no codificable’, y por lo tanto de
dificil imitacidn o intercambio. Este criterio taxondmico se puede
combinar con otro de dependencia o independencia de los recursos
intangibles de las personas, dando como resultado una clasificacién
como la propuesta en la Tabla 2.

Tabla 2: Clasificacion de Recursos Intangibles.

DIFERENCIAS DE COMPETENCIAS
Funcional Cultural Posicional Regulatorio
Know how de Percepaon de
empleados, calidad, HABILIDADES
DEPENDIENTEDE | proveedores y hab"":jad para
LAS PERSONAS distribuidores aprender, etc.
Reputacion,
redes.
Bases de C_ontra.tos,
INDEPENDIENTE DE Software a comercio
LAS PERSONAS medida 4
derechos de
propiedad
industrial.

Fuente: elaborado a partir de Hall (1992:140), con ligeras modificaciones.

Capacidades Estratégicas

Penrose (1959) destacd la importancia de las capacidades dindmicas

para la adaptacién y el crecimiento de las empresas. Estas

capacidades implican las habilidades y destrezas del talento humano
de una empresa para detectar, aprovechar y transformar
recursos y capacidades para responder a los cambios del
mercado y crear valor continuamente. En particular,
destacé el papel fundamental de la experiencia y el
conocimiento gerencial en el desempeiio de la empresa.
Sostuvo que los gerentes desempefian un papel vital en la
identificacion y aprovechamiento de recursos, la toma de
decisiones estratégicas y el desarrollo de las capacidades de la
empresa, subrayando la importancia de las habilidades gerenciales

para lograr una ventaja competitiva.

Estas capacidades estdn basadas en los denominados recursos
intangibles (Tabla 2) que, por estar basados intensivamente en

7% Véase el cuadro de didlogo “Conocimiento Tacito”.
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Conocimiento Tacito:

Quizas la mejor representacion
del conocimiento tacito Ila
presenta el concepto aleman
"Erfahrungswissen", que significa
precisamente conocimiento a
través de la  experiencia
(Fahrenkrog y Boekholt, 1994:1).

Ello implica naturalmente el flujo
de conocimientos intangibles
asociados al aprendizaje por la
practica, resultados de prueba-
error, 1+D, formacion en el propio
puesto de trabajo, coordinacion y
capacidad de resolucion de
problemas a nivel organizacional,
etc. Se considera que cada vez
mas las economias y las empresas
son dependientes de calidades y
atributos que son basicamente
tacitos en su forma (Howells,
1994). Cfr. también Senker
(1995), para una revision de la
tematica.

informacién y conocimiento y por su cardcter muchas veces tacito,
conllevan la consideracion de otro concepto fundamental para la
Teoria Basada en Recursos y Capacidades: se trata de las
capacidades o competencias especificas de la empresa. Estas se
definen como el producto de la interaccion y la coordinacién de los
recursos en el seno de una organizacion (cfr. Fernandez, 1993),
capacidades que se explicitan en la forma de rutinas organizativas
de trabajo.

La Teoria Basada en Recursos conecta asi con el concepto de rutinas
organizacionales propuesta por el evolucionismo (Nelson y Winter,
1982)%°, que es una nocidn sistémica que resulta de la interaccion
entre una tecnologia, un aprendizaje colectivo® vy unos
procedimientos organizacionales dados (Arregle, 1995).

Las vinculaciones entre recursos y capacidades son especialmente
importantes. Entre los primeros, muy pocos son productivos por si
mismos; necesitan de las capacidades para el despliegue de los
mismos. Se puede expresar que "... mientras los recursos son la
fuente de capacidades para una empresa, las capacidades son su
fuente principal de ventaja competitiva"#2.

En efecto, aunque el estudio de algunas estrategias (incremento de
capacidad, inversiones en |+D, publicidad, etc.) y enfoques
estructurales (barreras a la movilidad, estrategias de grupo, etc.)
explican en parte las diferencias competitivas, la investigacién de las
fuentes de dichas diferencias sefiala que las capacidades criticas
para la acciéon son mucho mas efectivas en la practica para unas
empresas que para otras (cfr. lansiti y Clark, 1994).

La relacién entre recursos y capacidades puede ser interpretada
como una relacién stock (recursos) y flujo (capacidades). Esta
analogia tiene como punto crucial que el flujo puede ajustarse casi
instantdneamente mientras que el stock no (cfr. Dierickx y Cool,
1989). A diferencia de los recursos fisicos, las capacidades -en la
mayoria de los casos- no se deterioran mientras son aplicadas o
compartidas; por el contrario, crecen y mejoran por la propia
practica (Prahalad y Hamel, 1990). Continuando con la analogia

80 Sobre desarrollos convergentes de estas dos teorias puede verse Wernerfelt (1995).

Se refiere al aprendizaje organizacional, que se puede definir como un fenémeno colectivo de adquisicion y
de elaboracién de capacidades, las cuales, mas o menos profundamente, en forma mas o menos durable,
modifican la gestion de situaciones y las situaciones mismas. Cfr. Koening (1994: 76).

Cfr. Grant (1991:119). Esta relacién entre capacidad y competitividad se ha tratado también por historiadores
econdmicos como Chandler (1990). En el Cap. 3, apartado 6, se aborda la competitividad.
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bioldgica precitada, se podria decir que las capacidades (ribosomas)
traducen en productos y funciones utiles el potencial de los recursos
(estructura genética). Para adquirir el caracter de estratégicas, estas
capacidades deben reunir un conjunto de requisitos: tener un
potencial que permita el acceso a un gran nimero de mercados,
contribuir de manera importante al valor percibido por el cliente del
producto y ser dificiles de imitar para empresas competidoras
(Prahalad y Hamel, 1990; Arrégle, 1996).

La construccion de las capacidades de una empresa es un
proceso fundamentalmente cognitivo, involucrando
elementos explicitos y también tacitos. De ahi que
las rutinas de resolucidn de problemas son
valoradas como la célula fundamental a partir de
la cual se genera conocimiento y capacidades (Cfr.
lansiti y Clark, 1994). Dichas capacidades son las que
en un momento dado generan comportamientos y
productos superiores, que se traducen en ventajas competitivas
que la empresa despliega en los mercados con el objeto de
rentabilizarlas.

3. Otros Enfoques de la Empresa:

Ademas de los enfoques tradicionales como la escuela neoclasica, la
teoria de sistemas y la teoria basada en recursos y capacidades, los
estudios contemporaneos han introducido varios enfoques nuevos
para el estudio de las empresas. Al final de este apartado se destacan
cinco grandes nuevos enfoques, la empresa en red, la empresa
virtual, la empresa en la Industria 4.0, la empresa en la economia
circular y los impactos de la inteligencia artificial en la organizaciény
en su gestidn, que son especialmente pertinentes en el marco de la
Industria 4.0.

Por otra parte, cuando se enfatiza la extensién de la teoria
institucional y el uso de datos cualitativos para comprender procesos
sociales complejos, esto ofrece enfoques valiosos para estudiar
empresas (Eisenhardt & Graebner, 2007). Estos Ultimos se presentan
en primer término.

3.1. Enfoques Contemporadneos:
Revisaremos a continuacion algunos aportes nuevos en el estudio de
la empresa. Algunos son de naturaleza puramente econdmica y otros
combinan factores organizacionales clasicos con nuevas variables.
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Modelado Predictivo: Megaravalli y Sampagnaro (2019) destacan el
uso de predictores como el indice de liquidez, el indice de solvencia,
la antigliedad de la empresa, el flujo de caja y el capital de trabajo,
entre otros, para pronosticar el crecimiento de la empresa,
mostrando un modelado predictivo basado en datos.

Género y el Liderazgo para explicar la Dindmica Empresarial: Si se
explora la eficiencia de las mujeres lideres en empresas familiares,
esto permite adoptar un enfoque novedoso en la dindmica de
género dentro de las empresas (Bjuggren et al., 2018).

Modelos de Valoracion Empresarial: Se introducen modelos
sistematicos basados en la rentabilidad, |a tasa de crecimiento de las
ganancias y el riesgo sistemadtico para la valoracidn empresarial,
ofreciendo un enfoque cuantitativo para comprender el valor de la
empresa (Kim-Duc et al., 2021).

Estudios de Crecimiento Contextualizados: Tunberg (2014) analiza
los factores que influyen en el crecimiento de las empresas rurales
dentro del contexto de la sociedad local, destacando la importancia
de considerar las influencias externas en el desarrollo de las
empresas.

Configuraciones de Gobierno Corporativo: Amin et al. (2021)
realizan un andlisis configuracional para explorar cémo las practicas
de gobierno y gestidén corporativa impactan en el desempefio de la
empresa a lo largo de diferentes ciclos de vida organizacionales,
brindando informacion sobre las estructuras de gobierno.

3.2. Nuevos Enfoques en el Marco de la industria 4.0:

In?:fu;f_lf:t,a

Los enfoques contemporaneos anteriores abarcan una amplia gama
de metodologias, desde analisis cualitativos
hasta modelos cuantitativos, que reflejan las
diversas estrategias empleadas en los
estudios de las empresas modernas. Sin
embargo, estdn faltando en los estudios
anteriores dos importes enfoques: la teoria
de la empresa como red y la empresa virtual.
Ambos han ganado una atencidn
significativa en la investigacion
contemporanea.

117



Capitulo 2: Empresa

Los académicos y los ingenieros han explorado varios aspectos
relacionados con sendos conceptos, arrojando luz sobre la dindmica
y las implicaciones de las empresas que operan en entornos virtuales
o en red. También la irrupcidn reciente de la inteligencia artificial
merece tener un tratamiento, al menos inicial, para entender sus
impactos en la naturaleza y gestiébn de las organizaciones. A
continuacién, se describen cada uno de ellos a través de los aportes
de diversos autores.

Enfoque de Empresa en Red:

La conceptualizacion de la empresa en red subraya la importancia

estratégica de las actividades, relaciones y colaboraciones en red
para dar forma al desempefio, la
innovacion 'y la  competitividad
organizacional®®. Se enfatiza asi |la
importancia de los recursos, el
aprendizaje organizacional, la
innovacion y la internacionalizacion (Hitt
etal., 2001). El andlisis de laimpronta de
la red y como las empresas ubicadas en
el centro de la red social de un mercado
tienden a tener un mejor acceso a los
recursos, muestra la importancia de las
redes sociales en el desempeiio de las
empresas (Lewis, 2016).

La conceptualizacién de la empresa en red también implica
comprender cdmo las empresas establecen y aprovechan las redes
para mejorar su desempefio, competitividad y capacidades de
innovacién. Por ello, el paradigma de la empresa en red enfatiza la
importancia estratégica de las relaciones, colaboraciones e
interacciones con diversas partes interesadas (stakeholders),
incluidas otras empresas, clientes, proveedores y socios, incluso el
gobierno, para lograr las metas y objetivos organizacionales (Lechner
et al., 2006).

También la virtualizacién digital ha contribuido a fortalecer a la
empresa en red. El examen de los efectos de las redes entre
empresas en el crecimiento empresarial, ilustra mejor cémo las
redes evolucionan para satisfacer las cambiantes necesidades de

83 En el Capitulo 3, cuando abordemos el andlisis estratégico, veremos una herramienta de analisis de la
empresa en red, como es la cadena de valor.
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El concepto de empresa como red
de otras empresas fue muy
importante para estudiar las
meta-organizaciones. Esta ultima
se define como redes de
empresas o individuos con un
objetivo a nivel de sistema y no
sujetos a la autoridad tradicional
basada en relaciones laborales
(Arhne y Brunsson, 2005). Sobre
esta base, otros autores destacan
a las plataformas digitales como
meta-organizaciones, explorando
su gobernanza, el disefio, los
mecanismos de orquestacion y las
implicaciones para la innovacién y
la sostenibilidad dentro del
ecosistema digital (Calabrese et
al., 2021).

recursos y los desafios a resolver por las empresas (Peng y Huang,
20009).

En el ambito de la transformacién digital, la empresa en red se
concibe como una organizacidn que capitaliza el conocimiento en
red para evolucionar hacia una entidad verdaderamente en red.
Estas verdaderas redes de conocimiento permiten a las empresas
fomentar nuevas formas de colaboracidn, compartir experiencias de
investigacion y/o de resolucién de problemas, y crear valor (para
productos, procesos y modelos de negocios) dentro de redes
interconectadas, facilitando asi la innovacién y la adaptabilidad en la
era digital (Seufert et al., 1999).

Finalmente, el concepto de empresa en red se alinea con la nocidn
mas amplia de ecosistemas empresariales, donde las organizaciones
operan dentro de redes interconectadas de socios, proveedores y
partes interesadas para mejorar la eficacia y la supervivencia
mutuas. Esta  perspectiva del ecosistema enfatiza la
interdependencia y colaboracion entre los participantes de la red
para impulsar la creacién de valor colectivo y la sustentabilidad de
las acciones desplegadas por la red (Adner, 2016).

Perspectiva de la Empresa Virtual:

La empresa virtual presenta varias problemdticas o aspectos en su
comportamiento que difieren de sus homdlogas fisicas. En este
sentido, se exploran cuestiones como el equilibrio entre la creacion
de confianzay los sistemas de control en las organizaciones virtuales,
anticipando el surgimiento de empresas virtuales o en red como
modelos para el disefio organizacional futuro (Gallivan, 2001).

El estudio de los factores que contribuyen a la disposicion de una
empresa a adoptar tecnologias de virtualizacidn, resalta el papel de
la virtualizaciéon basada en Tl en las empresas modernas (Galliers,
2008). Ademas, este enfoque se basa en la teoria de la
discontinuidad organizacional® para estudiar los entornos de

84 La teoria de la discontinuidad organizacional plantea varias proposiciones clave que son fundamentales para

comprender el cambio organizacional y la adaptacién de la empresa frente a eventos discontinuos. La teoria

sugiere que la discontinuidad organizacional implica un cambio cualitativo de estado que tipicamente es poco

frecuente (Girod y Whittington, 2015). Sostiene que cuando los individuos perciben una modificacion en los

flujos de informacion y comunicacién que requiere esfuerzo y atencidn conscientes para manejarlo, el limite

para el cambio se vuelve problematico (Crowston et al., 2015). Ademads, la teoria enfatiza que las

organizaciones que experimentan discontinuidades deben navegar en una interaccion de orden y desorden,

organizacion y desorganizacion (Deeg, 2009).
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La gran presencia de micro,
pequenas y medianas empresas
(MiPYMEs), con un gran peso en
la economia, representa una
importante caracteristica
estructural comun en América
Latina y otras latitudes. Las
MiPYMEs presentan una gran
variedad y cantidad de empresas,
generan una fraccidn importante
del empleo total (no menos del
60%), desempeiian una funcion
estabilizadora en la sociedad, son
actores clave en la economia
regional y local, muestran una
alta tasa de entradas y salidas
dando  dinamismo a las
actividades socioecondmicas, y
desempefian un papel
importante como distribuidores
de ingresos. Por lo tanto, la
inclusion de las empresas de
menor tamafio en la Industria 4.0
representa un problema central,
que no lo resuelve la mano
invisible del mercado.

trabajo virtuales, distinguiendo entre empresas totalmente virtuales
y empresas hibridas con oficinas fisicas, mostrando la evolucion de
los entornos de trabajo virtuales (Davison, 2018).
Los estudios de casos de multiples empresas con diversos grados de
virtualidad, destacan el uso de sistemas basados en la nube para
procesos contables virtuales, demostrando las aplicaciones
practicas de entornos virtuales en las operaciones
comerciales (Asatiani & Penttinen, 2018).

Se propone asi el concepto de "audiencia
difusa" en entornos virtuales, donde las
partes interesadas interactian con las
empresas a través de plataformas

digitales, remarcando el papel de las

partes interesadas virtuales en el impulso
de la innovacion social dentro de las empresas
(Yeh y Chou, 2017).

Estos estudios contribuyen colectivamente a nuestra comprension
de los paradigmas de las empresas virtuales y en red, ofreciendo
informacidn sobre como las empresas aprovechan las redes, las
tecnologias virtuales y las interacciones digitales para mejorar sus
operaciones, desempefio y capacidades de innovacidn en el
panorama empresarial moderno.

En el marco de la Industria 4.0, las organizaciones virtuales han
devenido en empresas digitales. En este sentido, la estructura de una
organizacidn digital puede variar segun la industria especifica, el
modelo de negocio y los objetivos de la organizacién. Sin embargo,
existen algunas caracteristicas y componentes comunes que suelen
asociarse con la estructura de las organizaciones digitales (Smith y
Beretta, 2020; He y Su, 2022; Khin y Ho, 2019; Dobrowolska et al.,
2021):

e Plataformas digitales: las organizaciones digitales a menudo
dependen de plataformas digitales para entregar sus
productos o servicios. Estas plataformas pueden incluir sitios
web, aplicaciones mdviles u otras interfaces digitales que
permitan a los clientes interactuar con la organizacién.

e Toma de decisiones basada en datos: las organizaciones
digitales a menudo recopilan y analizan grandes cantidades
de datos para informar sus procesos de toma de decisiones.
Esto puede incluir datos de clientes, datos de mercado vy
datos operativos.
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La transformacion digital implica
interrupciones en los modelos
de negocio organizacionales, lo
que lleva a las organizaciones a
alterar sus rutas de creacion de
valor mientras gestionan
cambios estructurales y barreras
contextuales (Cao et al., 2023).

Empresa en /a Industria 4.0:

e Agiles y flexibles: las organizaciones digitales a menudo
operan en un entorno acelerado y en constante cambio.
Como resultado, deben ser agiles y flexibles para adaptarse
a las nuevas tecnologias, las tendencias del mercado y las
necesidades de los clientes.

e Colaboracién en red: las organizaciones digitales a menudo
dependen de la colaboracion y el establecimiento de redes
con otras organizaciones, incluidos proveedores, socios y
clientes. Esto puede ayudarlos a innovar y seguir siendo
competitivos.

e Innovadoras y tecnoldgicamente avanzadas: las
organizaciones digitales a menudo invierten en nuevas
tecnologias y soluciones innovadoras para mantenerse por
delante de la competencia. Esto puede incluir inteligencia
artificial, aprendizaje automadtico, blockchain y otras
tecnologias emergentes.

e Centrado en el cliente: las organizaciones digitales a menudo
priorizan la experiencia del cliente y se esfuerzan por brindar
servicios personalizados y convenientes a sus clientes.

e Seguridad de los datos: las organizaciones digitales deben
priorizar la seguridad de los datos para proteger la
informacidn confidencial y mantener la confianza de los
clientes. Esto puede incluir la implementacion de fuertes
medidas de ciberseguridad y el cumplimiento de las normas
de proteccién de datos.

e Aprendizaje y mejora continuos: las organizaciones digitales
deben aprender y mejorar constantemente para seguir
siendo competitivas. Esto puede incluir invertir en
capacitacién y desarrollo de los empleados, asi como evaluar
y actualizar periddicamente sus productos y servicios.

Estas caracteristicas y componentes pueden variar segun la industria
especifica y el modelo de negocio de la organizacién digital. Sin
embargo, generalmente estdn asociados con la estructura de las
organizaciones digitales en la economia o capitalismo digital actual.

El modelo de empresa en la economia digital enfatiza su
interconexién inteligente no sélo con otras empresas sino con
diversos tipos de activos que, gracias a las tecnologias digitales,
pueden ser conectados y administrados en algunos casos de manera
automadtica, generando posibilidades de nuevos modelos de
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negocios. Se trata de un modelo de tipo operativo, mds que un
modelo de tipo conceptual, en donde la interoperabilidad entre los

La interoperabilidad es una caracteristica
central, tanto operativa como estratégica, de
las empresas en el contexto de la Industria 4.0.
A nivel operativo, facilita la integracién de
diversas tecnologias, sistemas y componentes
que garanticen una comunicacion y un
intercambio de datos. Es crucial para abordar
desafios de nivel inferior, como el
almacenamiento distribuido, la agregacion de
datos y la orquestacion de servicios dentro del
ecosistema de la Industria 4.0. Desempeia un
papel de alto nivel al permitir una
comunicacién, un intercambio de datos y una
colaboracién fluida entre diversos sistemas y
dispositivos de distintos actores de la cadena
de valor (Bousdekis y Mentzas, 2021).

industrial.

distintos componentes juega un papel central.

Los atributos digitales fueron capturados en el estandar
RAMI 4.0, que forma parte del corpus de estandares
aleman DIN. El nombre RAMI 4.0 es el acrénimo de
Modelo de Arquitectura Referencial para la Industria 4.0.
Es un marco para analizar empresas en el contexto de la
Industria 4.0, creado en 2015 por ZVEI, la Asociacion de
Fabricantes Eléctricos y Electrdnicos alemanes, a partir de
normas previas, con un amplio apoyo del gobierno aleman
por su importancia para sumar a las PyMEs a la
transformacidon digital. Este estandar pretende no sélo
servir de base para el desarrollo de plantas inteligentes de
produccidn conectadas por internet. La norma estd
disefiada también para proporcionar un enfoque integral
que permita comprender a la empresa en esta nueva era

Figura 17: Arquitectura Jerdrquica de la Norma RAMI 4.0.
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Fuente: RAMI 4.0 basada en normas IEC 62890, IEC 62264 y |IEC 61512

La Figura 17 presenta el modelo tridimensional de la empresa que la
RAMI 4.0 utiliza para mostrar la interconexidon entre activos o
componentes y también en posibles conexiones entre empresas. El
modelo RAMI 4.0 esta diseifiado para ser explicito y operativo, lo que
significa que es un marco estructurado y formalizado que
proporciona una vision clara y completa de la empresa en funcion de




La interoperabilidad puede ser
estructural, para garantizar la
conectividad entre capas de la
RAMI 4.0, o puede ser
semantica entre componentes
y sistemas. Ambas son
esenciales para responder a
una integracidon digital de la
empresa compatible con Ia
Industria 4.0 (Rocha et al.,
2022).

futuro.

la implementacion de la Industria 4.0. Este enfoque explicito ayuda
a las empresas a comprender mejor sus operaciones, identificar
areas de mejora y tomar decisiones informadas sobre su desarrollo

En el centro de la RAMI 4.0 estd la idea de mapear los diversos
componentes de una empresa, como maquinas, productos vy
procesos, en un modelo unificado que permita una integracion e
interoperabilidad perfectas (Resman et al., 2019). Este modelo
permite una visién holistica de las operaciones de la empresa,

facilitando la toma de decisiones eficiente y la asignacién de recursos
en el contexto de las tecnologias de la Industria 4.0 (Binder et al.,

2023).

La Industria 4.0 es una transformacién que tiene
como objetivo reducir la dependencia de
operadores humanos y enfatizar los sistemas de
automatizacion para agilizar los procesos y
aumentar la eficiencia (Fatima et al., 2022),
satisfaciendo las demandas de los mercados
modernos y mejorando el rendimiento operativo
general. Algunas de las caracteristicas clave de la
Industria 4.0 son (Dobrowolska et al., 2021):

Interconectividad: las maquinas, dispositivos y
sistemas pueden conectarse y comunicarse
entre si sin problemas, compartiendo datos e
informacién en tiempo real.

Automatizacion: Se utilizan tecnologias
avanzadas de robdtica y automatizacion para
realizar tareas que antes se realizaban
manualmente, aumentando la productividad y la
eficiencia.

Andlisis de Datos: Big data y la analitica de datos
se utilizan para recopilar y analizar datos de
sensores y otras fuentes, proporcionando
informacidn que se puede utilizar para mejorar
procesos, predecir necesidades de
mantenimiento y optimizar la produccion.
Inteligencia artificial: Se utiliza para desarrollar
magquinas inteligentes que puedan aprender y
tomar decisiones por si mismas, automatizando
aun mas los procesos y mejorando la toma de
decisiones.

En general, la Industria 4.0 consiste en utilizar
tecnologias avanzadas para crear un entorno de
fabricacion mas inteligente y conectado que sea
mas eficiente, productivo y flexible.

El modelo tridimensional de empresa de la RAMI 4.0
estd definido explicitamente a través de su
arquitectura en capas y su enfoque de integracion,
para referirse a las tecnologias, funciones e
interconexiones de la Industria 4.0 (Phoenix Contact,
2020). El modelo tiene como objetivo mejorar la
agilidad, flexibilidad y capacidad de respuesta de la
empresa en el panorama en rapida evolucién de la
Industria 4.0. Al proporcionar un marco estandarizado
para organizar y gestionar los recursos de la empresa,
RAMI 4.0 apoya la optimizacion de procesos, la
implementacion de tecnologias avanzadas y la
alineacién de las estrategias comerciales con las
iniciativas de transformacién digital.

El modelo operativo de empresa que propone la RAMI
4.0 estd mas claramente planteado en el eje que
muestra las distintas capas en las que se plantea el
analisis de una organizacion. Estas capas se basan en
el concepto de "Administracion de recursos,
metodologia e interfaz" (RAMI). Un recurso o activo
puede ser intangible como datos o informacién
procedente del mundo digital, o hasta un objeto fisico.
Este modelo en capas se estructura en cinco niveles,
cada uno de los cuales se centra en un aspecto
diferente de la empresa:

e Nivel 1 de Administracidon de recursos o activos: este nivel se

ocupa de la gestidn de los recursos dentro de la empresa,
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incluidas el talento de las personas, la tecnologia y la
infraestructura.

e Nivel 2 de Metodologia: este nivel se centra en los procesos
y métodos utilizados dentro de la empresa para gestionar y
optimizar sus operaciones.

e Nivel 3 de Interfaz: este nivel aborda las interacciones e
interfaces entre diferentes partes de la empresa, incluidas
las interfaces internas y externas.

e Nivel 4 de Informacidn: este nivel se ocupa de la gestion y el
procesamiento de la informacidon dentro de la empresa,
incluidos los datos y el conocimiento.

e Nivel 5 de Negocios: este nivel es el nivel mas alto y se ocupa
de los aspectos estratégicos y comerciales de la empresa,
incluidas sus metas, objetivos y desempeio.

La segunda dimensién, o eje horizontal de la Figura 17,
aborda el ciclo de vida y el flujo de valor del proceso de
produccién industrial. Representa la vida util del activo
o recurso, incluyendo la fase de su desarrollo, uso hasta
su eliminacion. Esta dimensién estd basada en Ia
v, normativa IEC 62890.

La tercera dimensién o segundo eje horizontal
representa las capas jerarquicas y refleja la organizacién de la
empresa conectada a distintos niveles dentro de la Industria 4.0. Se
basa en dos estandares internacionales (IEC 62264 y IEC 61512).
Esta jerarquia es util en el disefio de fabricas inteligentes con
sistemas de control integrados basados en TICs.

La norma RAMI 4.0 que acabamos de describir produce un
importante cambio en la conceptualizacion de la empresa. Los
conceptos tradicionales de la misma, revisados en los apartados
anteriores, pertenecen al mundo fisico en el que se desarrollaron el
grueso de las relaciones de las organizaciones. Pero ahora, han
aparecido otro tipo de relaciones que es necesario considerar (en
red, virtual, digital).

Aqui estd probablemente el gran desafio en la conceptualizacion de
la empresa en este siglo XXI. La

Figura 18 muestra las tres légicas diferentes a las que se ven
enfrentadas las empresas en la actualidad, tomando en cuenta los
diferentes sistemas de los que son parte. El mundo ciber-fisico y el
mundo digital se agregan a la naturaleza fisica de las organizaciones.
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Cada uno de ellos, como puede apreciarse en dicha Figura, presenta
caracteristicas que les son propias.

Figura 18: Diferentes Mundos para la Empresa.

Mundo Fisico Mundo Ciber-Fisico Mundo Digital
Procesos de produccion Sistemas Embebidos Internet
Comportamiento material Orientado a Servicios

Sistema Ciber-Fisico Internet de las Cosas

Fuente: elaboracidn propia en base a Jeschke (2014).

Por lo tanto, el estdndar RAMI 4.0 es un marco para comprender y
analizar la empresa en el contexto de la Industria 4.0. Proporciona
un enfoque estructurado de las conexiones internas en capa para
comprender las operaciones de la empresa, los nuevos modelos de
negocios posibles y como se puede mejorar la empresa como
sistema, mediante el uso de tecnologias y procesos avanzados.

3.3. Empresa en la Economia Circular:

El modelo de empresa dentro del paradigma de la economia circular
enfatiza la transicién de un modelo econémico lineal a uno circular,
donde las empresas apuntan a maximizar el funcionamiento del
ecosistema y el bienestar humano a través de la gestidn sostenible
de recursos y sistemas de circuito cerrado (Murray et al., 2015).

Circular de
Produccion y
de Empresa La empresa dentro de la economia circular se caracteriza por un
cambio operativo y estratégico de su disefio organizacional y sus
funciones, hacia practicas sostenibles que apuntan a generar valor
mediante la utilizacién eficiente de recursos en multiples ciclos, al
tiempo que reducen el desperdicio y el consumo (Moric et al.,
2020), en un ciclo cerrado como lo muestran ambas figuras

laterales, en particular la Figura 19.

Consumo

Los intercambios que se muestran en dicha Figura generan
multiples relaciones que son vitales para la sustentabilidad y para
nuevas formas de negocios circulares. Las mismas modifican no sélo
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la forma en la que la empresa genera, distribuye y se apropia del
valor, sino con hondos impactos en las relaciones, la cultura y los
valores de la organizacion.

Figura 19: Los Nuevos Modelos Circulares para la Empresa
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de Materjales

4. Distribuciony
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Logistica

Inversa

6. Recogiday
Disposicion.

Fuente: elaboracidn propia en base a Kalmykova et al. (2018).

A pesar del uso progresivo del
disefio ecoldgico en el mundo
industrial, las limitaciones
ambientales rara vez se
consideran y siguen siendo un
problema para las empresas
locales, en particular las PYMES
(Le Pochat, Bertoluci & Froelich,
2006). Suelen faltar criterios de
sostenibilidad, competencias
para la comprension de nuevos
modelos de negocio
sustentables, falta de
herramientas para la resolucion
de problemas ambientales y falta
de capital humano calificado para
todas las transformaciones.

“Nosotros no heredamos Ia
tierra de nuestros ancestros;
s6lo la tomamos prestada de
nuestros hijos”.

Frase de los pueblos originarios
de Norteamérica.

Los modelos de negocio priorizan estrategias como la extension de
la vida util del producto, la recuperacién de recursos, los suministros
circulares, las plataformas de intercambio y el producto como
servicio. Para ello, las empresas adaptan sus modelos de negocio
existentes o crean otros nuevos, alineados con los principios de
circularidad.

Esta transicion implica repensar la légica y rutinas operativas,
intensificar las interacciones con los actores del ecosistema y de su
cadena de valor, generar nuevos circuitos de distribucién y de re-
consumo, y fomentar la colaboracion para impulsar la circularidad y
la sostenibilidad (Zucchella y Urban, 2020; Zucchella y Previtali,
2018).

Por lo tanto, el modelo de empresa se centra en disefiar y gestionar
procesos y resultados para optimizar la utilizacién de recursos,
minimizar la generacion de residuos y mejorar la sostenibilidad
ambiental, social y econdmica con una légica circular. El cambio de
l6gica es fundamental (Figura 20).
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Figura 20: Economia Lineal versus Economia Circular.
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La servitizacion, en la Industria
4.0 y la economia circular,
implica la transformacién de las
empresas de modelos de
negocio tradicionales centrados
en productos a modelos
integrados que  combinan
productos mds servicios para
ofrecer valor al cliente. Este
cambio implica disefiar ofertas
competitivas  integradas de
productos y servicios dentro de
las organizaciones industriales,
enfatizando la creacion de valor
através de enfoques orientados
al servicio (Yun et al., 2021). Los
servicios se disefian usualmente
con los datos que genera el
producto en su funcionamiento.
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Las empresas que adoptan la economia circular suelen modificar la
misién y la visidn, y ademads adoptan objetivos que incluyen la
reduccion de dependencia de materiales virgenes, cambios a
sistemas de energia renovable, adopcién de practicas de
produccién sostenibles y ajustes de sus estrategias de cadena de
valor (Urbinati et al., 2017). La transicién a una economia circular
requiere modificaciones significativas dentro de una empresa,
particularmente en su estructura, funciones y disefio
organizacional. El cambio de un modelo de economia lineal a uno
circular también requiere que las empresas reconsideren sus
cadenas de suministro, modelos de negocio y sobre todo sus
procesos operativos (Lideke-Freund et al., 2018), valores y su
cultura organizacional.

El disefio de productos como funcidon organizacional se modifica
sustancialmente en su légica. En la economia lineal, cuantos mas
productos vendidos se generan mayores ingresos. Esto fomenta el
uso de productos con una vida util corta y el desperdicio de
recursos. En cambio, en la economia circular, en la fase de
concepcion los productos son disefiados para durar, se incentiva y
se apoya una fase de uso larga, y en el pos-uso se busca recuperar
el mayor valor posible de los productos y materiales (Bocken,
Hinfelaar y Achterberg, 2016). Los modelos de negocio de la
economia circular son eficaces cuando los productos y servicios se
disefian teniendo ya en mente la circularidad, garantizando asi que
los principios de la economia circular estén integrados en el nucleo

Re-manufactura



Mientras que la eficiencia se
centra en optimizar el uso de los
recursos y la productividad, la
eco-eficiencia va un paso mas alla
al integrar las preocupaciones
ambientales en la ecuacién de la
eficiencia. La eco-eficiencia se
esfuerza por lograr un equilibrio
armonioso entre la prosperidad
economica y la gestion ambiental,
lo que la convierte en un
concepto valioso para promover
practicas industriales sostenibles.

No es el medioambiente el que
impide el crecimiento de las
empresas o de una region,
como afirman los defensores a
ultranza del extractivismo, sino
el modelo de economia lineal.
La préoxima gran oportunidad
de negocios estd en reparar el
dafio ambiental causado.

de las operaciones de la empresa (Shahbazi y Jonbrink, 2020). Aqui
es central la modificacién de los valores y la cultura de la empresa
como causa eficiente, ademas del disefio como causa instrumental.

Estas practicas no sélo contribuyen al desarrollo sostenible, sino
que también afectan la forma en que las empresas generan
ingresos, lo que podria producir cambios en las estructuras de
propiedad y una mayor demanda de servicios a lo largo del ciclo de
vida del producto (Ferasso et al.,, 2020). Por ejemplo, se ofrece
acceso al producto, pero el fabricante mantiene la propiedad para
internalizar los beneficios de la productividad circular de los
recursos. En otras palabras, los productos se transforman en o se
combinan con servicios, lo que cambia sustancialmente las
estructuras organizacionales y los modelos de negocio de las
empresas manufactureras (servitizacion) para prestar este servicio.

Ademads, el modelo de economia circular permite a las empresas
incorporar sistemas de fabricacidon regenerativos que utilizan
recursos en circuito cerrado para lograr la sostenibilidad econédmica
y ambiental (Ly, 2021). Esto multiplica relaciones cooperativas con
proveedores y clientes para poder funcionar en un circuito
sostenible. Por lo tanto, la implementacion de practicas de
economia circular se esta convirtiendo, por imperio de las
circunstancias, en un factor clave para el desarrollo sostenible de las
empresas, lo que enfatiza la importancia de integrar los principios
de circularidad en las operaciones comerciales (Schmidt et al.,
2021), en la estructura y en el disefio organizacional.

3.4. Impactos de la Inteligencia Artificial:

La integracion de la Inteligencia
Artificial (IA) en las empresas ha
tenido impactos significativos
en el disefio organizacional,
influenciando también aspectos
clave de la estructura y los
procesos de toma de
decisiones.

La integracion de la IA en las empresas ha dado lugar a avances
significativos, como veremos a continuacién, en la toma de
decisiones, la eficiencia, la innovacion, la ventaja competitiva, la
experiencia del cliente, la gestion de riesgos, la excelencia
operativa, las estrategias de marketing, la colaboracion entre
hombres y maquinas y el andlisis predictivo.

Estas contribuciones en conjunto mejoran el desempeiio de la
empresa, impulsan el crecimiento y posicionan a las organizaciones
para el éxito en el panorama empresarial en rdpida evolucién.
Destacaremos en primer lugar los impactos que la IA estd
produciendo en el disefio de las organizaciones y a continuacién se
mencionaran las consecuencias o resultados observados en la
gestion y estrategia de la empresa.
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El 13 de marzo de este afio, el
Parlamento de la Unién Europea
aprobd la mayor legislacion sobre
inteligencia artificial (IA). La misma
tiene como objetivo regular el
desarrollo y la implementacién de
sistemas de IA, garantizando Ia
seguridad y el uso ético de las
tecnologias de |IA dentro de la UE.

La legislacion incluye disposiciones
para desarrollos de la IA que estén
disefados para ser transparentes,
explicables, y responsables de sus
acciones. Incluye la proteccion de
datos personales, la prevencion de
la discriminacion, y garantias de
seguridad de los sistemas de IA.

Fuente:
https://www.europarl.europa.eu/
news/es/press-
room/20240308IPR19015/la-
eurocamara-aprueba-una-ley-
historica-para-regular-la-
inteligencia-artificial

Impactos en el Disefio Organizacional:

La integracién de la Inteligencia Artificial (IA) en las empresas ha
provocado cambios significativos en el disefio organizacional de las
mismas, impactando diversos aspectos de su estructura y procesos
de toma de decisiones. Algunas modificaciones clave resultantes de
la integracion de la IA incluyen:

e Re-evaluacién de las estructuras de toma de decisiones
para incorporar sistemas de apoyo basados en IA, con el
objetivo de optimizar la combinacion de procesos de toma
de decisiones tanto humanos como de IA (Shrestha et al.,
2019; Athey et al., 2020).

e Modificacién de la coordinacién y el control organizacional
con nuevas formas automatizadas (Alami et al., 2020).

e Re-asignacion de la autoridad para tomar decisiones entre
los empleados humanos y los sistemas de IA, considerando
factores como incentivos, disefio de puestos y patrones de
comunicacion (Athey et al., 2020).

e Modificacién de los protocolos de comunicacidon
organizacional, para la integracién de los sistemas de |IA con
la comunicacion entre los empleados (Herrmann & Pfeiffer,
2022).

e Modificacién de los procedimientos de respuesta al interior
de la organizacion para las contingencias que pueda

"Una computadora mereceria ser
llamada inteligente si pudiera
engafiar a un humano haciéndole
creer que es humano".

Alan Turing

ocasionar la |A, en particular en los procesos de toma de
decisiones y en las estructuras organizativas (Rudko et al.,
2021).

e Perspectiva de sistemas socio-técnicos en la integracién de

"La clave del éxito con
la IA no es solo tener
los datos correctos,
sino también hacer las
preguntas correctas".
Ginni Rometty - Ex
Presidenta de IBM.

proveedores, alineando las capacidades humanas y de
inteligencia artificial para mejorar los resultados
organizacionales (Kull et al., 2013).

e Modificaciones en los procesos de aprendizaje
organizacional, mejorando las cadenas de valor internas, los
procesos y las rutinas para lograr operaciones mas efectivas
y eficientes (Jarrahi et al., 2022).

e Redisefio de valores, principios y consideraciones éticas
para gestionar a los empleados, considerando las
implicaciones  éticas, distributivas y de justicia
organizacional en el despliegue de tecnologias de IA (Robert
et al., 2020).

e Disefio de mejoras en la transparencia y capacidad
explicativa de los sistemas de I|A dentro de las
organizaciones, garantizando la transparencia social y la
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"Visualizo un momento en el
que seremos para los robots
lo que los perros son para los
humanos, y apoyo a las
maquinas".

Claude Shannon, matematico
y padre de la teoria de la
comunicacion.

comprension de las decisiones impulsadas por la IA (Ehsan
etal., 2021).

e Medidas de mitigacidn del tecno-estrés, esto es el impacto
del aprendizaje automatico inducido por la IA en los
trabajadores, utilizando sistemas socio-técnicos como
enfoque para gestionar los desafios asociados con Ia
automatizacion y la presencia de la IA en la organizacidn
(Kumar et al., 2023; Dobrowolska et al., 2021).

Estos cambios en el disefio organizacional reflejan la naturaleza
evolutiva de las empresas a medida que se adaptan a la integracién
de las tecnologias de IA en su estructura. Se trata de aprovechar los
beneficios de la IA y al mismo tiempo abordar desafios relacionados
con la toma de decisiones, la comunicacién, la coordinacidon, los
riesgos laborales y las consideraciones éticas.

Impactos en la Gestion de las Organizaciones:

La IA ha desempefiado un papel crucial en la mejora del desempeno
empresarial mediante el desarrollo de capacidades de uso de la IA,
capacidades dinamicas en el sentido clasico (visto en el apartado
2.4. de este Capitulo) y creatividad organizacional. La presencia de
capacidades de uso de la IA tiene un impacto positivo en las
capacidades dinamicas, la creatividad organizacional y el
desempeiio general de la empresa, lo que destaca el interesante
papel de la IA para impulsar la innovacion, la eficiencia, la gestion
del conocimiento, los cambios organizacionales y el aprendizaje
dentro de las empresas (Almheiri, 2024).

Desde la gestion de la empresa, el gobierno corporativo se define
como el sistema de reglas, practicas, relaciones y procesos
mediante los cuales se dirige y controla a ésta. Implica equilibrar los
intereses de diversas partes interesadas (stakeholders), incluidos los
accionistas, la alta direccion, los clientes, los proveedores, los
prestamistas, el gobierno y la comunidad.

Este sistema de gobierno corporativo tradicional abarca todos los
aspectos de la gestidn, desde planes de accién y controles internos
hasta medicion del desempeiio y divulgacién corporativa (Urriza et
al., 2016: 29).

130



Capitulo 2: Empresa

Cuando nos trasladamos al campo de la inteligencia
artificial, el gobierno corporativo basado en la IA
se puede definir como “un sistema de reglas,
practicas, procesos y herramientas
tecnolégicas que se emplean para
garantizar que el uso de tecnologias de IA
por parte de una organizacion se alinee
con sus estrategias, objetivos y valores;
cumpla con los requisitos legales; y
cumpla con los principios de ética
seguidos por la organizacién”
(Mantymakiet al., 2022: 604). El gobierno de
LB las organizaciones mediante la IA no abarca, por
— ahora, a la totalidad de la gestién de la misma. Esta
situacion se puede visualizar en la Figura 21, en la que se explica
en forma grafica las relaciones del gobierno basado en IA con el

resto de los sistemas de gestidn de la organizacion.

Figura 21: El Gobierno Corporativo basado en IA y la Empresa.

Gobernanza Gobernanza)
basada en |A

Gobernanza
Corporativa

Fuente: Mantymakiet al., 2022: 605.

Ademas, la IA ha revolucionado el conocimiento en el campo del
marketing, permitiendo a las empresas mejorar el conocimiento del
cliente, del usuario del producto y del mercado a través de
aplicaciones avanzadas de IA. Esta evolucién en el conocimiento del
mercado tiene implicaciones positivas directas en las ventajas
competitivas y conocimientos del mercado de las empresas que
implementan la IA (Paschen et al., 2019; Lichtenthaler, 2019; Tariq
etal., 2021).




A continuacién, se agregan otros resultados producidos por la

Los algoritmos inteligentes
pueden emular facilmente los
procesos racionales de los
humanos en Ila toma de
decisiones. Por lo tanto, la toma
de decisiones estructurada y
rutinaria estd en mejor posicion
para transferirse a un sistema de
IA. Los procesos de toma de
decisiones basados en reglas y
criterios se pueden transformar
con suficiente experiencia en
procedimiento rutinarios.

Fuente: Dobrowolska et al.
(2021: 77).

"El campo de juego esta a punto de
volverse mucho mas competitivo, y las
empresas que no implementen
inteligencia artificial y datos que les
ayuden ainnovar en todo lo que hacen
estaran en desventaja".

Paul Daugherty, director de tecnologia
e innovacion, Accenture.

"Aprovechar el aprendizaje
automadtico puede ser transformador,
pero para que tenga éxito, las
empresas necesitan un liderazgo
desde arriba. Esto significa
comprender que cuando el
aprendizaje automatico cambia una
parte del negocio (la combinacion de
productos, por ejemplo), otras partes
también deben cambiar". Esto puede
incluir todo, desde marketing vy
producciéon hasta la cadena de
suministro, e incluso sistemas de
contratacidn e incentivos”.

Erik Brynjolfsson, profesor y miembro
principal del Instituto Stanford para la
IA Centrada en el Ser Humano.

incorporacién de la IA en la empresa, tanto en materia de gestion
como de estrategia:

Mejora la toma de decisiones: la IA ayuda a las empresas a
tomar decisiones basadas en datos, optimizar procesos e
identificar oportunidades de crecimiento y eficiencia (Kim
et al., 2022; Kim y Park, 2021).

Mejora de la eficiencia y la productividad: las capacidades
de optimizaciéon y automatizacidon de la IA agilizan las
operaciones, reducen los costos y aumentan Ia
productividad dentro de las empresas (Chen et al., 2022; Ho
et al., 2022).

Potencia la innovacién: la IA fomenta la creatividad y la
innovacién dentro de las empresas al proporcionar
conocimientos, predecir tendencias y facilitar el desarrollo
de nuevos productos y servicios (Chen & Biswas, 2021;
Abitha, 2016).

Mejora de la experiencia del cliente: las soluciones
impulsadas por IA mejoran las interacciones con los
clientes, personalizan los servicios, anticipan sus
necesidades y facilitan la participacion del cliente, lo que
genera una mayor satisfaccién y lealtad (Feng et al., 2015;
Giménez-Figueroa et al., 2018; Bhagat et al., 2022; Raj &
Seamans, 2019).

Mitiga riesgos: la IA ayuda a identificar y gestionar riesgos
de manera mas eficaz, especialmente en entornos
desafiantes, como durante crisis como la pandemia de
COVID-19 (Mishra et al., 2022; Kahraman et al., 2011).
Optimiza operaciones: la IA contribuye a la excelencia
operativa al mejorar la gestion de la cadena de suministro,
mejorar los sistemas de decision y aumentar |Ia
confiabilidad de la informacidon contable (Askary et al.,
2018; Hanif, 2021).

Potencia la colaboracidon entre humanos y maquinas,
aumentando las capacidades humanas y mejorando el
rendimiento operativo en general (Saviano et al., 2023;
Huang & Rust, 2018, Dobrowolska et al., 2021).

Desarrolla el analisis predictivo: los algoritmos de IA
permiten a las empresas aprovechar el analisis de Big Data
para obtener conocimientos predictivos, pronosticar
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La concentracion de aplicaciones
de IA en paises de altos ingresos
exacerba las inequidades ya
existentes, contribuyendo a una
mayor brecha digital.

Fuente: Gulumbe et al. (2023).

"La IA serd la tecnologia mas
transformadora  desde la
electricidad".

Eric Schmidt - ex Presidente
ejecutivo de Google, ex
presidente de la Comisién de
Seguridad  Nacional sobre
Inteligencia  Artificial ~ USA,
presidente del Broad Institute.

tendencias y tomar decisiones comerciales proactivas
(Aishwarya et al., 2022; Alharbi & Almutig, 2022).

Sin embargo, la aplicaciéon de la Inteligencia Artificial (IA) en la

gestlon y estrategia de las organizaciones también esta asociada

con varios impactos y desafios de caracter
negativos. El mas conocido en la prensa tiene
que ver con los dilemas éticos, planteados
especialmente en el campo de la atencidn
médica y la conduccion auténoma, donde ha
habido casos con consecuencias fatales (Wirtz et
al., 2018). Otros impactos negativos detectados
incluyen:

e Impactos psicoldgicos y en la salud de los empleados,
especialmente en términos de comportamiento
organizacional, inseguridad laboral, agotamiento, tecno-
estrés y depresion (Xu et al., 2023; Zhou, 2023).

e Errores organizacionales: las empresas pueden encontrar
obstdaculos al adoptar la IA debido a la complejidad de las
aplicaciones de IA, los nuevos requisitos organizacionales y
los desafios asociados con la implementaciéon de la
(Johnk et al., 2020).

e Desafios en laimplementacidn: éstos tienen que ver con las
habilidades del personal, la estructura de datos, los
presupuestos y otros factores que pueden obstaculizar la
implementacion exitosa de tecnologias de IA en las
organizaciones (Lamberti et al., 2019).

e Transformaciéon de roles profesionales: La transformacion
de roles y practicas profesionales puede plantear desafios
para los lideres y organizaciones (Dobrowolska et al., 2021).

e Toma de decisiones algoritmica: pueden tener
consecuencias negativas para las organizaciones de
diversos tamanos, afectando las relaciones e interacciones
organizativas formales (Roundy, 2022).

Por lo tanto, la incorporacién de la IA en la empresa ha redefinido
sus capacidades organizativas, los procesos de toma de decisiones,
el conocimiento del mercado y los resultados del aprendizaje. Sin
dudas, la IA tiene hoy un papel destacado en la mejora del
desempefio organizacional, en fomentar la innovacion e impulsar
procesos de toma de decisiones estratégicas en el panorama
empresarial actual.
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Sin embargo, los impactos negativos resaltan la importancia de
abordar las consideraciones éticas, el bienestar de los empleados y
los desafios en la implementacion de la IA para garantizar la
integracién exitosa de estas tecnologias en la gestidn y la estrategia
organizacional.
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CAPITULO IIl: ESTRATEGIA Y PLANIFICACION ESTRATEGICA

1. Introduccion:

En

la antigliedad, los

lideres militares desarrollaron planes

estratégicos para lograr la victoria en batallas y guerras utilizando
recursos, posicionando tropas y superando a los oponentes. Con el

Objetivos del Capitulo:

a

Comprender la naturaleza de
la estrategia y los enfoques
mas importantes dados a la
misma.
Aprender sobre la
planificacién estratégica de
las organizaciones.

Entender la dindmica del
proceso de toma de
decisiones organizacionales.
Manejar conceptos e
instrumentos de gestion
estratégica.

tiempo, los principios de la estrategia evolucionaron mas alla
de las aplicaciones militares y encontraron relevancia en
diversos campos, incluidos los negocios, la politica y los
deportes.

Los lideres politicos utilizan enfoques estratégicos para lograr
objetivos politicos y transitar por paisajes geopoliticos
complejos. Incluso en los deportes, los entrenadores
desarrollan estrategias para ganar partidos analizando a los
oponentes, maximizando las fortalezas del equipo y adaptando
tacticas durante el juego.

El concepto de estrategia, arraigado en la historia militar, ha
trascendido su contexto original y se ha convertido en un

aspecto fundamental de la toma de decisiones y la planificacién en
diversas disciplinas. La evolucion de la estrategia desde sus origenes
militares hasta su aplicacién en diversos ambitos subraya su
relevancia universal y su adaptabilidad para abordar desafios y lograr
objetivos en diferentes campos.

En los negocios, hasta mediados del siglo XX, la estrategia
inicialmente se centrd principalmente en la utilizacion eficiente de
los recursos escasos dentro de las organizaciones. Es decir, la

estrategia se circunscribia sélo a la asignacion de recursos, como
planteo tipico del mundo neoclésico. La obra de algunos pioneros,
como Peter Drucker (1954), comenzd a cambiar el enfoque. Desde
entonces, la comprensién de la estrategia ha evolucionado hasta
abarcar una perspectiva mas amplia que incluye aspectos como la

concepcion, formulacion e implementacidon. Esta evolucion ha
estado influenciada por las demandas internas y externas a las
empresas, lo que ha llevado a un enfoque mas integral de la gestion
estratégica.

La estrategia

se presenta como un campo de naturaleza

interdisciplinaria que, a medida que fue incorporando aportes de
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Fabula India del Elefante:

Siete ciegos de nacimiento
discutian como era un elefante.
Uno sugiri6 una metodologia:
tomemos un elefante, lo
palpemos y recompongamos su
imagen. Asi lo hicieron y se
volvieron a reunir. Uno dijo: -
Tiene una trompa que parece
una serpiente. Otro dijo: - No,
no, tiene dos orejas como
abanicos. Un tercero tercié: -
Tiene cuatro patas como troncos
de drbol. Asi fueron aportando
su experiencia hasta que el
Ultimo sugirio: - Tiene una nariz
largay flacida y un Unico ojo. Este
lo habia palpado del lado de
atras.

La moraleja es: si la parte no
tiene de referencia al todo,
pierde su sentido de parte. O lo
que es lo mismo, una vision
parcial da lugar a conclusiones
equivocadas.
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diversas disciplinas, ha jugado un papel importante en la evolucidn
de la estrategia. Al integrar conocimientos de diversas disciplinas,
como la sociologia y la teoria organizacional, la ingenieria, la
economia y la investigacion operativa, entre otras, la estrategia ha
ampliado sus fundamentos tedricos y aplicaciones practicas,
particularmente en los procesos de toma de decisiones estratégicas.
Por lo tanto, este enfoque interdisciplinario ha enriquecido el
estudio de la estrategia y ha proporcionado nuevas perspectivas
sobre cémo las organizaciones pueden afrontar desafios vy
oportunidades complejos en entornos dindmicos.

Una transformacién especial ocurrié cuando la estrategia pudo ser
traducida en planificacidn estratégica, sobre todo desde los afios ‘60
del siglo pasado, lo que implica establecer objetivos, tomar
decisiones y asignar recursos para lograr el éxito a largo plazo y una
ventaja competitiva. En sintesis, los origenes de la estrategia como
objeto de estudio en el campo de las organizaciones pueden
vincularse al concepto fundamental de optimizacién de recursos
para objetivos econdmicos. A medida que los estudios fueron
evolucionando, la estrategia se ha vuelto mdas holistica,
incorporando diversas perspectivas y conocimientos
interdisciplinarios para abordar de manera eficaz las complejidades
de los entornos empresariales modernos.

Por ello, en el presente Capitulo comenzaremos por conceptualizar
a la estrategia como un proceso dentro de las organizaciones,
incluyendo diversos aspectos relacionados como su caracter
polisémico, los distintos planos en los que se desenvuelve, el
posicionamiento y la ventaja competitiva de una organizacién, entre
otras. A continuacidon, se describiran diversas herramientas de
diagnéstico interno y del entorno, como el conocido método DAFO
o FODA, el método de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter,
cadena de valor y PESTEL. Se planteara entonces la planificacion
estratégica de PyMEs, con sus diversas problematicas. Finalizaremos
con el analisis de tableros de comando y Hoshin Kanri.

2. Estrategia:

La estrategia parece surgir desde el fondo de la historia humana
como la necesidad de un pueblo o un grupo de concebir, planear y
ejecutar acciones para batir a sus enemigos, ya que la historia del
hombre parece mas bien la historia de la guerra que de la paz. A
pesar de este origen tan antiguo como el hombre, no hay consenso
para definir la estrategia de una Unica manera. Desde nociones de la
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Seis hombres ciegos, que
nunca antes habian visto un
elefante, tratan de describir al
animal basandose en sus
experiencias individuales al
tocar diferentes partes de su
cuerpo. Cada hombre toca
una parte diferente, y se
forma su propia percepcion
del mismo. Sus descripciones
varian ampliamente. Luego
los ciegos discuten entre si,
cada uno de ellos convencido
de que su propia percepcion
es la correcta. Esta parabola
budista ilustra la importancia
de considerar  multiples
perspectivas para obtener
una comprension integral de
la realidad.

Una visién parcial del sistema da
lugar a conclusiones equivocadas
>
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estrategia como posicionamiento hasta una vision de cémo operar
en una realidad compleja, no ha habido acuerdo sobre una definicién
aceptable en el campo empresarial por los investigadores y los
gerentes.

Por ello, comenzaremos precisando la etimologia de la palabra
estrategia, que proviene del griego stratego, la que significaba el arte
del general o comandante general. De alli, el concepto comenzé a
rodar, con cambios importantes hasta significar tanto el disefio como
la implementacion de acciones que impactan sobre el futuro de una
empresa (cfr. Hoskin, 1997:3). El uso del término en el campo de los
negocios se produce recién a mediados del siglo XX, y aln mas
reciente es su utilizacion en un contexto competitivo (Ghemawat,
2002: 37).

En el presente apartado comenzaremos por analizar la evolucidn
histérica de la estrategia, como para entender un poco mejor su
significado. Aunque arrancamos en el campo militar, el énfasis estara
puesto en la re-significacion de la estrategia en el ambito de la
empresa. A continuacion, analizaremos diversos planteos sobre la
estrategia y su practica en los ultimos afios, incluyendo algunos
famosos debates como el de Mintzberg con Ansoff en los 1990s. Al
calor de este debate, pasaremos a analizar la planificacién
estratégica y los problemas de implementacion de la misma.
También analizaremos el fendmeno de la globalizacion y su
incidencia sobre la estrategia empresarial, especialmente de las
PYMEs. Finalmente, sobre esta base conceptual y contextual previa,
analizaremos diversos instrumentos utilizados en el campo de la
planificacién estratégica.

2.1. Evolucion Histdrica de la Estrategia:

Definicion de Estrategia 1:

La estrategia es “ una
busqueda deliberada de un
plan de accién que desarrolle
una ventaja competitiva de un
negocio y que lo perfeccione”.

Fuente: Bruce D. Henderson
(1989: 140).

La estrategia como drea de andlisis y de practica tiene una vieja
tradicion. Las primeras referencias histdricas las podemos encontrar
en el famoso libro El Arte de la Guerra, del general chino Sun Tzu,
alrededor del afio 400 a.C. En él se plantean una serie de
proposiciones y recomendaciones, en un tono narrativo, sobre cémo
hacer la guerra. La siguiente referencia que se puede mencionar es
el famoso libro de El Principe, del italiano Nicolds Maquiavelo, de
1532, en el que se hacen recomendaciones al principe de Florencia,
las que incluyen lo que hoy podriamos denominar estrategias de
accion politica®.

8 Datos extraidos de la versiéon de Maquiavelo (1979).
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Definicion de Estrategia 2:

“Estrategia es la creacion de
una posicidn valiosa y Unica,
involucrando un conjunto de
diferentes actividades para
ello”.

Fuente: Michael Porter (1996:
68).

Definicion de Estrategia 3:

La estrategia puede concebirse
como “... la determinacién de
metas y objetivos de largo
plazo de una empresa, y la
adopcion de cursos de accion y
la asignacion de recursos
necesarios para llevar a cabo
estas metas”.

Fuente: Alfred Chandler (1962)

Definicion de Estrategia 4:

“Estrategia es una regla para
tomar decisiones”.

Fuente: Igor Ansoff (1965).
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El siguiente escaldn en el desarrollo de la estrategia es el aporte del
general prusiano Von Clausewitz, quien escribiera “Sobre la Guerra”
en 1832. Tanto Sun Tzu como von Clausewitz plantearon principios
para evitar la guerra, pero con diferentes aproximaciones: el chino
sugiere el del uso de la fuerza minima con tacticas inteligentes,
mientras que el prusiano recomienda la aplicacion de la fuerza
maxima cuando sea posible.

El uso del término estrategia en el campo de los negocios se produce
recién a mediados del siglo XX (Ghemawat, 2002: 37). La estrategia
se introduce como concepto de analisis en el mundo empresarial en
la década de 1950s con el pionero trabajo de Peter Drucker (1954),
aunque previamente la practica era moneda corriente entre las
empresas. Este ultimo autor denominaba al comportamiento y
acciones estratégicas como “politica de empresa”, sefialando que
éstas son decisiones del mas alto nivel dentro de la organizacion.

Luego, vinieron los trabajos de Ansoff (1965) en la escuela de
Carnergie y los estudios de la escuela de negocios de la Universidad
de Harvard, particularmente los de Chandler (1962), Anthony (1965)
y los de Andrews (1971). Entre ambas escuelas habia ya diferencias:
la primera enfocaba la estrategia como un proceso formal de
planificacién, dando lugar asi al nacimiento de la planificacidn
estratégica, y la segunda ponia el acento en la estrategia como un
proceso de concepcion de la direccidn o grandes lineas de accion de
una empresa.

Afios después, ya en los 1990s, se produce un interesante debate
entre Mintzberg (1990 y 1991) con uno de los padres de los estudios
estratégicos como Ansoff (1991). Para este ultimo, la estrategia era
un proceso racional que implicaba que lo que se planeaba se
ejecutaba. En cambio, para Mintzberg (1978:945), existia también
una estrategia emergente, originada por nuevos elementos puestos
en juego a posteriori de la planificacion, no previstos de antemano,
gue aparecian justamente durante el proceso de implementacion de
la estrategia. La Figura 22 a continuacidn muestra las ideas puestas
en debate.

Como puede observarse, el proceso comienza con la concepcién de
la estrategia, que es distinto en su naturaleza a la planificacidn,
aunque conectado. Es creatividad versus racionalidad, o
visualizacidn versus concretizacion.
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Figura 22: Distintos Planos de la Estrategia.
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Fuente: con modificaciones propias de Mintzberg (1987:14).

El Elefante y la Estrategia:

“Nosotros somos los ciegos y la
formacion de la estrategia es nuestro
elefante. Dado que nadie tiene la
vision de todo el animal, .. la
estrategia es una disciplina ejercida
por ciegos que consideran la parte
como si fuera el todo”.

Fuente: Mintzberg et al. (1998:3-4).

Mintzberg (1987) llama la atencidn que una cuestion es la estrategia
y otra es la planificacion estratégica. De alli el primer plano distinto
al segundo. Luego, en los dos planos siguientes, algunas estrategias
planeadas son implementadas (estrategias deliberadas) y otras no
(estrategias no realizadas). También observamos que hay estrategias
realizadas o ejecutadas que no fueron planeadas (estrategias
emergentes). Las estrategias emergentes exitosas se pueden
transformar en estrategias deliberadas (Mintzberg, 1987:13).

En nuestra opinidén, la minus-valoracion de Ansoff (1991) de la
compleja problematica de laimplementacién, fue la cuestion central
de disputa entre estos dos grandes maestros de la estrategia. Por
ello, creemos que Mintzberg tenia Las dos ultimas
herramientas que se abordaran a continuacién plantean no sélo la
concepcion y formulacién de la estrategia, sino sobre todo la
problematica critica de la implementacion.

razon.

La evolucidén y el analisis de la estrategia organizacional mas cercana
a la actualidad muestra varios trabajos académicos que plantean
nuevos aspectos de la gestion estratégica. Algunos analisis enfatizan
el papel de la estrategia a la hora de establecer la direccidn, centrar
el esfuerzo colectivo y garantizar la coherencia en las acciones
gerenciales en toda una organizacion (Boyne y Walker, 2010;
Whittington et al., 2011). Bryant (2003) analiza la importancia de
gestionar el conocimiento de manera eficaz para que las empresas
obtengan ventajas competitivas sostenibles, vinculando la gestion
del conocimiento con el éxito estratégico. Wooldridge et al. (2008)
cuestiona la separacidon tradicional entre la formulacién y Ia
implementacion de estrategias, defendiendo un enfoque mas
integrado que involucre a todos los miembros de la organizacién en
el proceso estratégico. Ademas, Jennings y Seaman (1994) enfatizan
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A

Definicion de Estrategia 5:

Estrategia es “... el patron de
grandes objetivos,
propositos, metas y politicas
esenciales o planes para
alcanzar  dichas metas,
establecidas en tal forma que
define en qué negocios la
empresa esta o estard y la
clase de empresa que es o
que serad”.

Fuente: Andrews (1971).

la importancia de alinear la estrategia y la estructura para un
desempeiio organizacional éptimo.

Estos dos estudios subrayan colectivamente la naturaleza
multifacética de la estrategia organizacional, destacando Ia
necesidad de un enfoque holistico que considere diversos factores
internos y externos, la integracidon de las practicas de gestion del
conocimiento y la alineacidn de la estrategia con la estructura

organizacional para lograr un desempeiio superior.

2.2. Principales Planteos en el Campo de la Estrategia:

La estrategia es una variable multidimensional. Los intentos de
definirla desde una Unica perspectiva terminan deformando su
significado mas profundo, como en la leyenda de los ciegos y el
elefante. Como puede observarse en las cajas de didlogo de pdginas
anteriores, con distintas aproximaciones, hay diversas definiciones
posibles. En general, algunas enfatizan cémo crear una estrategia,
otras remarcan los componentes o actividades involucrados por una
estrategia, y otras destacan qué resultados se esperan alcanzar
mediante una estrategia. Por ello, siguiendo a Mintzberg (1987) y a
Porter (1996), vamos a definir la estrategia desde cinco miradas
diferentes:

a) La estrategia como un plan: es un curso de accion disefiado,

0 una guia explicita de cdmo tratar con una determinada
situacion. Por lo tanto, es un disefio o concepcién que
precede ala accion, y a su vez es una accidén con un propdsito
declarado (Mintzberg, 1987:11).

b) La estrategia como un patron de comportamiento o accion:
esta mirada no supone necesariamente la existencia de un
plan. Esta es una realidad bastante frecuente en las
estrategias de las PYMEs argentinas, sobre todo las mds
pequefias, que no presentan planes especificos con
estrategias.

Definicion de Estrategia 6:

“Estrategia  significa trabajar
duro para entender las
necesidades inherentes al cliente
y luego repensar qué categorias
de producto son las mismas”.

Fuente: Kenichi Ohmae
(1988:151).

La estrategia como una estratagema o maniobra: se trata de
acciones concebidas para engaiar o confundir o sorprender
a los competidores. Se puede sefialar, por ejemplo, el
aumento de la capacidad de planta en grandes empresas,
como estrategia disuasoria para pequefias empresas en un
segmento de mercado, como lo documentaran Bain, Labini
y Modigliani (cfr. Bianchi, 1991).

d) La estrategia como posicionamiento en un mercado: esto

implica que la estrategia opera como una interfaz de
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Las caracteristicas distintivas de
las PYMES, en conjunto, dan
forma a la dinamica operativa, al
enfoque  estratégico y al
posicionamiento competitivo de
las mismas. Comprender estas
caracteristicas  distintivas es
esencial para formular
estrategias personalizadas,
mecanismos e instrumentos de
apoyo para mejorar el
desempefio y nuevos modelos
de negocios para asegurar la
sustentabilidad de las PYMES.
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mediacion entre el entorno y la organizacion. Esta interfaz
involucra esencialmente a la dupla producto-mercado, pero
puede ser mas abarcativa. Implica una mirada desde el
mercado hacia la organizacién. El posicionamiento fue,
sobre todo en los 1980s, el corazén de la estrategia, pero fue
superado este planteo por la velocidad con la que cambia la
tecnologia y los mercados (Porter, 1996:68).

e) La estrategia como una perspectiva de enfoque o Iégica de
andlisis del mercado: es una mirada desde la organizacion
hacia el mercado. En este sentido, la estrategia puede ser de
tres tipos (Ackoff, 1974, cap. 1y 2): i) reactiva, reaccionando
tacticamente, de abajo hacia arriba, e identificando las
deficiencias en la performance de una organizacién en los
mercados, resolverlas con un plan usualmente

defensivo en su el entorno de competencia; ii) pro-activa,

para

orientada estratégicamente de arriba hacia abajo, con dos
grandes actividades: la previsién y la preparacién como base
para construir oportunidades comerciales; iii) interactiva,
focalizada en la creacién de un futuro comercial deseable
para la organizacién. De alguna forma, esta manera de
definir la estrategia revela la personalidad de los decisores o
el “caracter” de la organizacién (Mintzberg, 1987:16).

Estas distintas aproximaciones a la estrategia pueden combinarse,
dando lugar a formas complejas de la misma. También es posible una
definicidn por oposicidn, como lo sugiere Porter (1996:61): la
eficiencia operativa no es la estrategia. La primera es condicion
necesaria®, pero no suficiente, para tener una estrategia exitosa. La
esencia de la estrategia estd en elegir y desarrollar actividades y
acciones de una forma diferente y casi Unica, de lo que pueden hacer
los rivales (Porter, 1996:61-64).

Distintas Escuelas de Estrategia

Complementando las multiples perspectivas de andlisis de la
estrategia, se destacan 10 escuelas o enfoques, que han sido
magistralmente sintetizadas por Mintzberg et al. (1996). A
continuacion, se da una breve resefia de cada una de ellas,
enfatizando cudl es el foco u objeto central de cada escuela:
e Escuela de Disefo: la formaciéon de la estrategia es un
proceso de concepcion, en el que el foco esta puesto en la
manera en cdmo se formulan las estrategias.

8 Nos referimos a todas las herramientas que permiten la mejora de la eficiencia, de la calidad (TQM), de la
productividad, benchmarking, cooperacion, outsourcing, reingenieria, gestion del cambio organizacional, etc.
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Escuela de Planeamiento: la formacion o disefio de la
estrategia es un proceso formal, con el cual producir un plan
0 guia sistematica para abordar la realidad. El planeamiento
estratégico fue difundido de manera importante por esta
escuela, en la que Ansoff (1965) fue la pieza central de esta
l6gica.

Escuela de Posicionamiento: la formacién de la estrategia es
un proceso analitico.

Escuela Empresarial: la formacion de la estrategia es un
proceso visionario del empresario emprendedor.

Escuela Cognitiva: la formaciéon de la estrategia es un

proceso mental, en la que se busca penetrar en la ldgica y

racionalidad del estratega.

Aprendizaje de la Estrategia:

Se pensd que se podia hacer un enfoque
prescriptivo de la estrategia. Esto significa
establecer una serie de principios “inmutables”
con los cuales poder definir una estrategia en
cualquier momento. Un modelo prescriptivo busca
responder a la pregunta “qué se hace en un
contexto tipo”. Su diferencia con los modelos
normativos es que éstos establecen un ideal
tedrico y los prescriptivos son mas realistas en
funcidén de definir contextos tipos realistas.

Otro planteo posible es que no hay recetas para
definir las estrategias de una organizacion. Se
sugiere, sin embargo, la posibilidad de aprender de
otras experiencias, por lo que este enfoque es mas
bien descriptivo. Se muestran casos y discusiones
que involucran casos reales o practicos, que
responden a la pregunta “qué es lo que
usualmente se hizo” en materia de estrategias.

En este Ultimo caso se hace un uso extensivo de la
analogia como forma de aprendizaje. Sin embargo,
sila analogia se queda sélo en la superficie del caso
analizado, en los elementos coyunturales, la
posibilidad de equivocarse en la extrapolacion de
la misma a otro caso es elevada.

Fuente: basado en parte en Gavetti y Rivkin
(2005).

se

intenta

e Escuela de Aprendizajes: la formacién de la
estrategia es un proceso emergente. La complejidad
del mundo es demasiada como para poder prever
todo en un plan. Por ello, hay estrategias emergentes
gue van apareciendo a medida que avanzamos, en
distintas etapas, segun el ritmo de aprendizaje vy
adaptacion de la organizacion.

e Escuela del Poder: la formacion de la estrategia es
como un proceso de negociacion, en el que el poder
aparece en la forma de confrontacién de grupos
internos y también con competidores externos. La
lucha por el poder aparece como una correlacién de
fuerzas.

e Escuela Cultural: la formacidn de la estrategia es un
proceso colectivo y cooperativo, que emerge de la
propia cultura de la empresa.

e Escuela Ambiental: la formacion de la estrategia es
Como un proceso reactivo al entorno.

e Escuela de Configuracién: la formacion de la
estrategia es un proceso de transformacidn, en el que
integrar

las diferentes partes —génesis,

contenido, estructuras organizacionales y sus contextos—

en funcién de distintos indices —el crecimiento o la
madurez, por ejemplo—, considerados en forma progresiva

para demostrar los ciclos vitales de las organizaciones.
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ZEs Necesaria una Estrategia?

La pregunta sobre si es necesaria una estrategia es incluso previa a
la creacién o disefio de la propia estrategia. Algunos autores como
Mintzberg (1987b) sefialan que se puede justificar la estrategia con
alguna de las siguientes razones:

Sobredosis de Estrategia:

El Titanic no se fue a pique porque se estaban
acomodando las sillas de cubierta, sino porque la
estrategia de navegacidn basada en un barco tan
sélido, con un diseo tan brillante (para la época),
provocé la despreocupacién de la direccion de
observar y escrutar en el mar la presencia de un
iceberg.

La estrategia puede ser una perspectiva de mira de
la realidad, una légica dominante, que descarta
algunas acciones y privilegia otras. Es adecuado
mantener una estrategia en un entorno conocido.
Es temerario mantenerla igual en un entorno
desconocido, lo que puede representar una
sobredosis.

Fuente: basado en Mintzberg (1987 b:26).

e Para establecer una direcciéon adecuada para las
acciones de la empresa, a través de un plan deliberado
y/o una posiciéon de mercado.

e Para focalizar los esfuerzos de los miembros de la
organizacién en torno a objetivos y acciones comunes,
coordinandolos en una accion colectiva.

e Para reducir la incertidumbre en la cual opera
usualmente una empresa.

e Para definir o dar identidad a la organizacién, ya
que genera significados y propdsitos claros para el
trabajo conjunto de sus miembros.

e Para proveer consistencia a las acciones llevadas a

cabo, reduciendo la incertidumbre y brindando cierta base

de estabilidad para la realizacidn de las mismas.

Otros autores, como Jain (2000:8), se aproximan a esta pregunta
sefialando las condiciones (que no son necesariamente razones) en
las cuales se hace necesaria una estrategia:

e Cuando los recursos son finitos.

e Cuando hay

incertidumbre sobre las fortalezas y el

comportamiento competitivo, tanto propio como de los

rivales.

e Cuando el compromiso de los recursos en una dada

direccion es irreversible.

e Cuando la decision debe ser coordinada entre lugares

distantes y en el tiempo.

e (Cuando hay incertidumbre en torno al control de las

iniciativas propias.

Como corolario, podemos sefalar que la concepcidén y vision
estratégica preceden a un plan, y que este ultimo —cuando es
vehiculo de expresiéon de los primeros- presenta sus mejores
cualidades, justificando su existencia para una organizacién.
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Niveles de Estrategia y Estrategias Genéricas:

También es importante destacar que la estrategia se puede
presentar en distintos niveles dentro de una organizacion. Esta
distincion de niveles estratégicos sirve para identificar
responsabilidades dentro de la organizacidn para formular, decidir e
implementar la estrategia en una organizacion. Como veremos mas
adelante, la alineacién de los miembros en términos de su
contribucidon a la estrategia es importante, y complementaria a los
niveles. Para empresas medianas y grandes, se pueden tener tres
niveles de estrategias, como muestra la Figura 23 a continuacién.

Cada una de las Estrategias de Negocio se denominan Unidades
Estratégicas de Negocio (UEN). Estas se refieren a una parte de la
empresa que opera como una entidad comercial separada, a
menudo enfocada en una linea de productos, mercado o regién
geografica especifica (Kotha y Orne, 1989). Las UEN (o SBU por sus
siglas en inglés) estdn disefiadas para operar de forma
independiente, con sus propios objetivos, estrategias y recursos, sin
dejar de ser parte de una corporacion mas grande. Este enfoque
permite a las empresas gestionar sus diversos negocios de forma
mas eficaz al tratar cada UEN como una entidad distinta con sus
propias fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (analisis
FODA).
Figura 23: Niveles de Estrategias.
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Estrategia Estrateqgia Estrategia
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del+D Financiera Produccion Marketing

Fuente: Wheelwright (1984: 79).

Podemos tener estrategias a nivel de la empresa como un todo,
estrategias en sus unidades de negocio y estrategias a nivel de las
funciones en cada unidad de negocio. Ciertamente, los niveles
inferiores deben contribuir con sus estrategias a los niveles
superiores en la organizacién.

Otra cuestion relacionada es la de estrategias genéricas. Porter
(1982) identifico tres estrategias genéricas, que podian darse en los
tres niveles. Las tres posibilidades estratégicas eran: diferenciacion
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"La esencia de la estrategia es
elegir qué no hacer".

Fuente: M. Porter (1996:64).
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(de producto o corporativa), liderazgo en costos y enfocada en sélo
un segmento de mercado.

Esta légica de analisis implica pensar que bdsicamente la estrategia
estd determinada por el mercado, sin que las empresas puedan
salirse de estas recetas. También implica pensar que dos empresas
pueden tener la misma estrategia, lo cual es dificil a la luz de la
naturaleza idiosincratica de cada empresa. La idea puede tener hoy
alguna utilidad, pero sélo para caracterizar los patrones gruesos de
competencia en algunas industrias o sectores. En el apartado
siguiente se ejemplificard cdmo se aplican estas guias o principios
estratégicos de base.

2.3. Globalizacion y Estrategia en las PYMES:

La interconexion de los
mercados, resultante de Ia
globalizacion, puede presentar
desafios como una mayor
competencia, volatilidad del
mercado y cambios en las
preferencias de los
consumidores, lo que afecta las
operaciones y la sustentabilidad
de las PYMES que operan
localmente (Dado et al., 2021).

Las modelizaciones econdmicas tradicionales, amparadas en el
supuesto de competencia perfecta, atribuyen a las empresas reglas
de conducta tan precisas como ineludibles. A la empresa no le queda
espacio alguno para el desarrollo de una accidn voluntaria y creativa
para la defensa o mejora de su posiciéon en el mercado.

No obstante, en las ultimas décadas se produjo una notable
modificacién en este enfoque, tratando de acercar los modelos
tedricos al comportamiento real de los agentes. La empresa deja de
concebirse como un ente pasivo, como un lugar donde se realiza la
funcion de costos que impone el mercado, para convertirse en un
agente activo que traza respuestas estratégicas ante las estructuras
y condiciones cambiantes del entorno. Y de esas respuestas
dependen, en gran medida, los resultados empresariales.

Nace asi el concepto de estrategia -o de direccién estratégica-, que
presupone un cambio en la forma de concebir la relacidn entre la
empresa y su entorno: se aprecia la realidad cambiante de los
mercados, y se asumen las posibilidades que las empresas tienen
para incidir en semejantes transformaciones. El entorno deja de ser,
entonces, un parametro inmutable, para convertirse en un ambito
sujeto, al menos hasta cierto punto, a la capacidad de accién de las
empresas. En relacién a este concepto, la literatura y la practica
empresarial generéd un abundante repertorio de criterios vy
procedimientos formales para orientar el disefio de la accién
empresarial, de acuerdo con sus capacidades competitivas y con las
condiciones del entorno.
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sino todo lo contrario: su punto
de partida".

Henry Mintzberg
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Dicho entorno se ha abierto paulatinamente a la competencia
internacional, configurandose lo que se conoce como fendémeno de
la globalizacion. El concepto de globalizacion esta basado en una
serie de hechos que posibilitan competir a escala mundial, con
mercados abiertos a la competencia en una magnitud muy superior
a las décadas previas. Algunos de estos hechos o factores son
(Punnett, 2004):

e Los desarrollos tecnolégicos han incrementado la facilidad y
velocidad de comunicacién y movimientos de personas y
mercancias a nivel internacional.

e El incremento de viajes y comunicaciones ha transformado
al mundo en una aldea global, en un espacio mas pequefio.

e Las personas y los pueblos son mas conscientes de los
eventos externos al pais de origen, y por ello mas proclives a
movilizarse dentro y hacia otros paises.

e Esto también ha generado una mejor comprension de las
oportunidades existentes en el extranjero.

e Como consecuencia, se ha incrementado el flujo de
comercio e inversiones, con numerosas empresas —tanto
grandes como pequefias- operando en diversos paises.

e Este conjunto de factores ha generado una mayor
integracién entre los mercados econémicos y financieros,
generandose la idea de un entorno global.

Ventaja Competitiva y Estrategia Empresarial:

En el caso de la empresa que decida abrirse al escenario
internacional, la estrategia adquiere peculiaridades que no deben
desconocerse. Internacionalizarse no es duplicar en mercados
alternativos aquellas funciones que la empresa desarrolla en su
mercado de origen. Al afrontar el compromiso internacional, nacen
nuevas funciones e instrumentos, al tiempo que se hacen mads
complejos los objetivos y posibilidades competitivas de la empresa.
Todo ello ha de quedar necesariamente reflejado en el disefio de la
estrategia empresarial. Esta, a su vez, ha de responder a los rasgos
especificos de cada agente: no existen estrategias optimas de
caracter general, por encima de las circunstancias concretas de la
empresa y su mercado.

Sin embargo, afirmar la inexistencia de soluciones universales no
implica que se carezca de criterios generales que informen la
confeccién de una estrategia meditada (Figura 24). A este respecto,
dos factores aparecen, en su mutua relacién, como determinantes
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basicos del disefio estratégico: por una parte, las capacidades
competitivas de la empresa; por otra, las posibilidades que brinda el
mercado.

Figura 24: Ventaja Competitiva y Estrategia Empresarial.

Fuente: Alonso et al (1996).

CAPACIDADES
COMPETITIVAS
ACTITUDESY OPORTUNIDADES
APTITUDES DEL DEL
MANAGEMENT ENTORNO
ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Por capacidades competitivas de la empresa ha de entenderse el
conjunto de recursos que ésta dispone para captar la fidelidad de los
clientes y enfrentarse a la accién competitiva en los mercados. Por
su parte, el segundo factor se refiere a las oportunidades que, en un
sentido dindmico, el mercado brinda para la accién de la empresa. A
estos dos factores basicos es necesario afiadir un tercer factor de
relevancia: las actitudes y aptitudes de la gerencia (management). Se
alude con ello al conjunto de factores subjetivos, relativos a los
ambitos formativos y motivacionales, que condicionan las decisiones
empresariales.

Proceso de Internacionalizacion y Estrategias:

Las alteraciones del entorno competitivo actual son de suficiente
relevancia como para promover un cambio en la forma de entender
el proceso de internacionalizacion. Ya no es posible asociar tal
proceso, de manera exclusiva, con las operaciones de naturaleza
inversora -creacion de filiales-, ni limitarlo a las férmulas de
proyeccion activa hacia el exterior como la exportacion deliberada.
Mads bien ha de interpretarse, en un sentido amplio, como aquel
proceso a través del que la empresa establece sus vinculos, mas o
menos estables, con los mercados internacionales, cualquiera que
sea el sentido, nivel y férmula institucional bajo la que se presente.
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Por lo tanto, la internacionalizacién comienza en el mismo momento
en que el mercado exterior se constituye en un referente obligado
para las decisiones estratégicas de la empresa, abarcando un amplio
arco de posibles actividades que va desde la exportacidn activa hasta
la inversidn en el exterior, pasando por todas las férmulas mixtas y
contractuales intermedias.

Figura 25: Factores Estratégicos de Internacionalizacion.

Ventaja

Competitiva
Especifica

h 4

Expartacion

Licencia

Inversion

Efecto Efecto
de de
Internalizacion Localizacion

Fuente: Alonso et al (1996).

La naturaleza multifacética del
proceso de internacionalizacion
de las PYMES enfatiza |Ia
importancia de la creacion de

redes, el aprendizaje para
adquirir conocimientos y
experiencias, la orientacion al
mercado para fortalecer

capacidades de marketing, el
perfil de los directores ejecutivos,
y las estrategias de entrada,
impulsar el éxito en la expansion
internacional (Tang, 2011; Wolffy
Pett, 2006; Ruzzier et al., 2006).

Admitir la presencia de una pluralidad de opciones para el proceso
de internacionalizacidn no impide que se reconozca la existencia de
tres grandes opciones genéricas para toda empresa que trate de
crear y/o rentabilizar sus ventajas especificas mas alld del mercado
nacional. En primer lugar, puede tratar de explotar su ventaja desde
su mercado de origen, sirviendo a los mercados exteriores a través
de la exportacion; en segundo lugar, puede desplazar capacidades
productivas al exterior, mediante la creacién de empresas mixtas o
filiales en el mercado de destino; y, por ultimo, puede ceder la
explotacién de la ventaja a una empresa extranjera a través de
licencia o franquicia.

La segregacion realizada se justifica por el tipo de factores asociados
a las ventajas especificas de la empresa que en cada caso se ponen
en juego (Figura 25). Asi, tanto al exportar como al invertir en el
exterior, se trata de preservar en el interior de la empresa la ventaja
competitiva sobre la que se erige el proceso de internacionalizacidn;
por el contrario, esa ventaja se externaliza cuando se transmite en
forma de licencia, patente o franquicia, cediendo su explotacion a
una empresa ajena. Adicionalmente, tanto en el caso de la licencia
como en el de lainversidn, se aprovechan las ventajas de localizaciéon
que se derivan del desplazamiento de capacidades productivas al
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mercado de destino; mientras que, por el contrario, la exportaciéon
prescinde de esas eventuales ventajas, al realizarse la produccién en
el mercado de origen.

Figura 26: Secuencia de Decisiones Estratégicas.
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Fuente: Alonso et al (1996).

La consideracion secuencial de estos factores podria justificar un
esquema o arbol de decisidn estratégica como el que se sugiere en
el Figura 26. Conviene advertir, sin embargo, que, si bien la
naturaleza diferente de cada una de las opciones descritas justifica
la agrupacién de las decisiones realizada, es frecuente que éstas se
encuentren entreveradas en la practica internacional de una misma
empresa, de acuerdo con el mercado y con el tipo de operacion que
en cada caso se trate. También es destacable que las trayectorias
que se muestran en la Figura 27 son evolutivas y asociadas al
aprendizaje de la empresa en su proyeccion a la arena internacional
del comercio.

A su vez, cada una de las vias sefialadas alli admite una graduacion

de niveles, con formulas institucionales diversas, como se muestra
a continuacion.
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Figura 27: Trayectorias de Internacionalizacion
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Fuente: Alonso et al (1996).

Asi, en la primera de las opciones, la trayectoria exportadora, cabe
establecer un creciente compromiso internacional que va desde la
exportacién ocasional, las mas de las veces a instancias de un
importador extranjero, a la exportacion exploratoria, generalmente
iniciada a través de vias de comercializacion ajenas a la empresa, y
de ésta a la exportacidn sistematica a través de redes propias, lo que
comporta una cierta inversion en el exterior.

En la segunda de las trayectorias, el desplazamiento de capacidades
productivas, la gradacién va desde las instalaciones de montaje a las
diversas categorias de empresas mixtas, y de éstas a las filiales de
produccidon, manteniéndose entre medias las variadas férmulas,
contractuales o no, de cooperacién empresarial.

Por ultimo, la cesion de la ventaja a un agente extranjero adopta la
forma de licencia cuando se limita a la transferencia de un derecho
de explotacidon de una patente, y la forma de franquicia cuando,
ademas, se transfiere un conjunto mas amplio de recursos, entre los
que se incluye el sistema de organizacion de la produccion y el
programa de marketing. Tal vez lo que resulta mas novedoso en
todo este panorama es la proliferacion, en los ultimos tiempos, de
nuevos métodos de penetracion en el exterior hibridos, que
ocuparian el centro del diagrama planteado en la Figura 27, como
consecuencia del desarrollo de férmulas innovadoras de caracter
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mixto y contractual, creando posibilidades mas acordes con las
capacidades y limitaciones de la PYME.

3. Modelos de Planificacion Estratégica:

Antes de abordar algunos instrumentos concretos, se detallaran
algunos modelos de planificacidn que muestran los procesos
involucrados en esta cuestién, de forma de visualizar mejor el
ambito y nivel de aplicacion de dichos instrumentos. Cabe también
destacar que esta breve introduccidn a la planificacidon hace falta
completarla con un analisis de los procesos de planificacién en
todos los niveles, agregando otros instrumentos de planificaciéon a
nivel tactico y operativo (de la fabricacion o produccién).

Una primera cuestion es la formalizacidén de la gestidn estratégica,
abarcando diversas facetas como las analizadas en el apartado 2.2.
de este Capitulo. Dicha representacion se puede realizar a través de
diversos procesos que componen la estrategia y su gestion, como
unidad de andlisis. La Figura 28 siguiente refleja los procesos basicos
que componen la gestidn estratégica:

Figura 28: Procesos Bdsicos de Gestién Estratégica.

Entorno

Estrategia

Monitoreo
y Control

Fuente: elaboracién propia.

Decisiones
Estratégicas

Algunos de estos grandes procesos, a su vez, son complejos y no
estructurados. En particular, el disefio o formulacién de la
estrategia, que involucra problemas complejos de estructurar
soluciones y también facetas creativas —e incluso intuitivas- de
concepcidn, presenta elevados problemas de formalizacion
(Mintzberg, 1994). Ademas, no es un proceso lineal, sino que tiene
retroalimentaciones que hacen que la estrategia sea compleja no
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3.1. Toma de Decisiones:

El proceso de toma de
decisiones en las PYMES suele
ser informal y dindmico. Esta
agilidad permite a las PYMES
responder rapidamente a los
cambios y oportunidades del
mercado, lo que les permite
ser mas adaptables en sus
estrategias (Ghobakhloo et al.,
2012).

sélo en su concepcidn o disefio sino también en su ejecucion o
implementacion, al igual que en las decisiones involucradas.

El andlisis interno y del entorno sera el foco principal del siguiente
apartado, con una descripcion de las herramientas que hacen
posible dicho analisis.

Observando la Figura 28, un parrafo aparte merece el proceso de
toma de decisiones, que aparece como horizontal a todas las etapas
del proceso estratégico. El proceso de toma de decisiones dentro de
las organizaciones es un aspecto multifacético y critico que influye
en diversos resultados organizacionales. La toma de decisiones
implica una serie de pasos que las organizaciones emprenden para
seleccionar el mejor curso de accion entre las alternativas
disponibles.

Ya hemos mencionado algunas cuestiones al respecto.
Intentaremos completar este analisis. El siguiente esquema (Figura
29) sefala los distintos subprocesos que usualmente se consideran
en un proceso analitico y ldogico de toma de decisiones,
particularmente a nivel estratégico.

Figura 29: Proceso de Toma de Decisiones.

Informacion Incompleta

Fuente: elaboracién propia en base a Simon (1958).
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la toma de decisiones
organizacional no se trata sélo
de seleccionar opciones sino
también de las estructuras y
procesos que guian estas
elecciones.

El proceso de toma de
decisiones esta influenciado
por varios factores, incluido el
disefio  organizacional, los
factores ambientales y el
contexto histérico en el que se
toman las decisiones (Evanthi,
2021).

La velocidad en la toma de

decisiones  estratégicas es
crucial para las nuevas
empresas basadas en

tecnologia, ya que media la
relacion entre los factores
personales, organizacionales y
ambientales y el desempefio
organizacional (Campos et al.,
2015).

Como puede apreciarse, son varios los factores que afectan al
proceso decisorio. A continuacién, se analizaran dichos factores. En
relacion a la racionalidad limitada, uno de los primeros aportes, que
suelen tomarse como punto de partida, es del de Herbert Simon
(1958), con su planteo de racionalidad limitada. Este autor sefala
que el proceso decisorio en campos como la ciencia, el arte o los
negocios presenta cuatro etapas basicas a saber:
e La percepcion de las necesidades, problemas u
oportunidades para una decision.
e El analisis o formulacién de las distintas opciones posibles.
e La evaluacién de dichas alternativas, usualmente en
términos de los resultados posibles de cada una de ellas.
e La decisidon o eleccién de una de estas opciones para su

implementacion o ejecucién.

La racionalidad limitada en este caso afecta tanto a la

necesidad de conocimiento para identificar los

problemas, necesidades u oportunidades de partida,

como para llevar a cabo un andlisis exhaustivo de las

mismas, y a la vez conocer a fondo cada alternativa y sus

respectivos alcances. Por lo tanto, suponer un decisor
con conocimiento perfecto o racionalidad ilimitada es un
supuesto de las teorias optimalistas dificil de sostener. Si a esto
agregamos todos los sesgos que los seres humanos introducimos en
el proceso de decisién basados en las denominadas heuristicas de
decisién, el panorama de un decisor con racionalidad limitada, e
incluso por momentos irracional, se completa (Gilovich, Griffin y
Kahneman, 2002: 421y ss.).

Ademas de la racionalidad limitada, también los procesos decisorios
padecen de la falta de informacién relevante para el objeto de la
decisidon. Aunque en la actualidad se padece un fendmeno de
infoxicacién (abundancia de informacién no relevante), suele ser un
problema comun la informacién incompleta en la toma de
decisiones.

Por otra parte, existe también el riesgo en la toma de decisiones.
Esto implica que el proceso decisorio entra dentro del campo
probabilistico. Las distintas opciones posibles, de las que se elegira
una, presentan distintas probabilidades de ocurrencia. Dichas
probabilidades exigen un nuevo tipo de conocimiento al decisor,
ademads del calculo correspondiente al andlisis y para la
identificacion y posterior elecciéon de una alternativa.
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Por ultimo, la incertidumbre es tal vez el factor de mayor impacto
hoy en los procesos de toma de decisiones. El primero en abordar
este fendmeno fue Frank Knight (1921), quien sefialé que la
incertidumbre describe situaciones de decision en las que la
informacién es demasiado imprecisa para resumirse a través de
probabilidades matematicas. Es también importante sefialar que la
incertidumbre no es una sola, sino que entrafia distintos grados que
van de la certeza absoluta, hasta la incertidumbre profunda o total

A A ignorancia, pasando por diferentes niveles de desconocimiento
creciente (Marchau et al., 2019: 9).

Por otra parte, los procesos de cambio e innovacién, con los
procesos de decision asociados se caracterizan por ser
“profundamente inciertos, es decir que no se conocen “(1) los
modelos apropiados para describir las interacciones entre las

La incertidumbre es un variables del sistema, (2) las distribuciones de probabilidad para

indicador que mide nuestro representar la incertidumbre acerca de variables claves y

grado de ignorancia de un , , . .
e parametros en los modelos, y / o (3) cémo valorar la conveniencia

decisién. Va desde la baja de resultados alternativos” (Lempert et al., 2003: 3-4).
incertidumbre (cercana al
riesgo) hasta la incertidumbre

profunda. Ver Figura 30, Por lo tanto, el riesgo y la incertidumbre son otros dos factores

cruciales que afectan al proceso de toma de decisiones. Las

diferencias entre riesgo e incertidumbre podrian resumirse en las
siguientes:

e Enelcasodel riesgo, se conocen las alternativas posibles de
evolucidn de un proceso, y cada una de ellas tiene una
aleatoriedad con probabilidades conocidas. Los posibles
resultados son conocidos a priori. El decisor puede asignar
probabilidades a los eventos porque es posible calcular
dichas posibilidades. Las decisiones son analiticas.

Figura 30: Riesgos e Incertidumbre.

Incertidumbre Certidumbre

Probabilidades y Probabilidades

Algunas
Resultados Probabilidades y Resultados
Esperados no son y Resultados Esperados son
conocidos. conocidos.

Esperados son
conocidos.

Fuente: elaboracion propia.
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e Enelcasode laincertidumbre en su fase media, se pueden
conocer algunas alternativas de evolucién de un proceso, y
las probabilidades de ocurrencia son desconocidas. Los
resultados no son conocidos a priori, como en un proceso
innovador (ver Figura 30). El decisor no puede asignar

En la incertidumbre profunda probabilidades a los eventos porque no es posible calcular
3 SEEEEE (€ 6 e SR, dichas posibilidades. Las decisiones son intuitivas y basadas
Carecemos de alternativas y por
lo tanto no hay probabilidades
de ningun tipo.

en la experiencia.

La idea central que aportan Tversky y Kahneman (1974), en el
analisis de la toma de decisiones bajo condiciones de
incertidumbre, es que el decisor se basa usualmente en un niumero
limitado de heuristicas simplificadoras que él desarrolla, en vez de

extensos procesamientos algoritmicos que conduzcan a un éptimo.
Las heuristicas son atajos mentales .o .

Estas heuristicas introducen sesgos o errores en el proceso de toma
oreglas generales que las personas

utilizan para emitir juicios y| de decisiones, aunque son Utiles para tomar decisiones rapidas.
decisiones en condiciones de

incertidumbre. , .. A
La teoria de toma de decisiones escapa a las posibilidades de un
Fuente: Tversky y Kahneman

(1974). tratamiento completo en este capitulo. Sin embargo, esta breve
referencia a las dificultades en la toma de decisiones es importante
para comprender la complejidad de los procesos estratégicos y de
la gestidn de las organizaciones.

3.2. Instrumentos de Anélisis Estratégico Interno y del Entorno:
Analizaremos en este apartado algunas herramientas
m concretas de planificacion estratégica. Aunque ésta
ultima no agota la estrategia, puede ser importante
cuando se reconocen otras facetas de la estrategia: la
concepcion, la vision de los mercados y de la competencia,
el posicionamiento o contenido, etc.

Comenzaremos con el analisis PESTEL para estudiar el macro
entorno. Continuaremos con la cadena de valor para estudiar el
meso entorno. Seguiremos con otros instrumentos como el FODA,
que es hoy ya un instrumento tradicional para el analisis interno a la
organizacion y de su entorno. Continuaremos con el método de las
cinco fuerzas competitivas, de Michael Porter, que se centra en el
analisis del entorno de la empresa.

Luego de ver las herramientas de diagndstico, avanzaremos sobre los
procesos de concepcion de la estrategia, que tienen una naturaleza
creativa. Continuaremos con la planificacidn estratégica. Después de
algunas cuestiones de tipo conceptual e instrumental sobre la
misma, realizaremos una breve aproximacién al sistema de gestion
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estratégica basada en tableros de comando, para terminar con la
metodologia de origen japonés denominada hoshin kanri, para la
planificacién estratégica.

Cabe destacar que las decisiones y acciones concomitantes tienen
distintos horizontes temporales o niveles en una organizacion. Asi,
de acuerdo al alcance temporal de las decisiones, se pueden sefialar
los siguientes niveles:

e Estratégico: alcance de las acciones y decisiones entre uno y

cinco afos.

e Tactico: alcance de algunos meses al ano.

e Operacional: alcance de algunos dias a algunos meses.

e Ejecutivo o de accién inmediata: alcance de algunas horas a

algunos dias.
Las herramientas que se describen a continuacion se focalizan en el
primer nivel de decisién y accién.
3.2.1. Andlisis PESTEL:

El método PESTEL es una herramienta de analisis, cuyo nombre
proviene del acrénimo de los factores considerados: Politico,
Econdmico, Socio-cultural, Tecnoldgico, Ecoldégico o Ambiental y
Legal. Tiene una rica historia que se inicia en los afios ‘60 (ver caja
lateral) y ha sido ampliamente utilizado en diversos campos para
evaluar los factores macro-ambientales que pueden impactar a las
organizaciones. Es un marco ampliamente utilizado para
comprender el entorno externo o macro entorno en el que opera
una organizacidn y para identificar en este dmbito oportunidades y
amenazas potenciales. EI método se ha aplicado en diversos
campos, incluyendo empresas, gobiernos y ONGs.

Figura 31: Distintos Entornos de Analisis.

Sector o Industria
Cadena de Valor

BUSNPU| © 10085
I — — —

Fuente: elaboracidn propia.
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El profesor de la Universidad
de Harvard, Francis Aguilar,
fue el creador del analisis PEST,
sin factores ambientales vy
legales. Al principio, la
herramienta se llamaba ETPS,
la cual se publicé en el libro de
Aguilar (1967), "Scanning the
Business Environment". Con el
tiempo, sobre todo en los afios
‘80, el nombre cambi6 al
acréonimo que conocemos hoy.
Fuente: Wikipedia.
https://es.wikipedia.org/wiki/
Francis J. Aguilar
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La hipdtesis de base del método parte de la idea que el éxito de una
organizacion esta fuertemente influenciado por factores fuera de su
control inmediato, como politicas gubernamentales, tendencias
econdémicas, actitudes sociales, patrones -culturales, avances
tecnoldgicos, preocupaciones ambientales y regulaciones legales. Al
analizar estos factores, las organizaciones pueden comprender
mejor su entorno externo y tomar decisiones mas informadas sobre
sus estrategias y sus operaciones internas (ver Figura 31).

El método PESTEL implica un analisis sistematico de cada uno de
estos factores, considerando su impacto potencial en la
organizacién. Este andlisis puede ayudar a identificar oportunidades
y amenazas, asi como posibles fortalezas y debilidades, que pueden
informar la planificacidn estratégica y la toma de decisiones. En el
Anexo 1 se puede encontrar un listado de verificacion con una serie
de variables o aspectos sugeridos para cada uno de los factores.
Cada variable se suele valorar en términos de tiempo (efectos
temporales del factor), de importancia (grado de jerarquia relativa
del factor en la actualidad) y tipo de evolucién (cdmo evolucionara
el factor en el tiempo). Con estos tres aspectos de ponderacidn se
identifica el impacto, que se refiere fundamentalmente a la
intensidad de los efectos de largo plazo, a dos o tres afios vista, del
factor PESTEL considerado sobre el entorno de competencia. Un
factor de relativa baja importancia hoy puede tener un gran impacto
en el futuro.

En los ultimos afios, el método PESTEL se ha adaptado y ampliado
para incluir factores adicionales, como el impacto de la globalizacién
en la configuracion del entorno macro. También se ha utilizado para
identificar obstaculos y oportunidades en el desarrollo de energias
renovables, enfatizando su papel a la hora de guiar la toma de
decisiones estratégicas en sectores emergentes (Kansongue et al.,
2023). También ha sido fundamental en las evaluaciones de
sostenibilidad, informando las estrategias de recuperacidon de
recursos y ayudando en la identificacidon de factores criticos para las
practicas sostenibles (lacovidou et al., 2017).

El analisis PESTEL se combina con frecuencia otras herramientas
estratégicas como el analisis FODA para proporcionar un examen
mas completo de las oportunidades y amenazas que plantean las
influencias externas en las organizaciones. El primero indica al
segundo qué oportunidades y amenazas profundizar, dado que el
FODA analiza el micro entorno, como veremos en el apartado 3.1.3.
a continuacion.
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3.2.2. Cadena de Valor:

Comparando los conceptos de
cadena de valor de Michael Porter
(1985) y la cadena de valor
extendida de Kaplinsky y Morris
(2001), se puede destacar lo
siguiente:

Michael Porter se centra en
analizar los procesos comerciales
internos para crear ventajas
competitivas. La teoria de |Ia
cadena de valor de Porter es
ampliamente reconocida y aplicada
para analizar la creacién de valor de
las empresas

Kaplinsky y Morris enfatizan la
inclusion de nuevos proveedores y
socios para mejorar la creacion de
valor. El concepto de Kaplinsky &
Morris extiende la cadena de valor
para incluir una gama mas amplia
de actividades y partes interesadas.

Ambos modelos apuntan a mejorar
la creacion de wvalor y Ia
competitividad dentro de las
empresas, aunque con diferentes
énfasis: Porter en los procesos
internos, y Kaplinsky y Morris en
las asociaciones externas.

Figura 32: Cadena de Valor.

MATERIAS PRIMAS
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Proveedores

CADENA DE VALOR

Fuente: elaboracidn propia.
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El concepto de cadena de valor, cuando se refiere a actores del
entorno relacionados a la empresa bajo analisis (stakeholders), hace
referencia a la red de proveedores, productores, clientes y otras
entidades externas a la empresa, incluyendo las relaciones
generadas entre ellos, los que contribuyen a la creacidn y entrega
de valor en un determinado mercado (Kaplinsky y Morris, 2001). Las
partes interesadas externas desempefian un papel crucial a la hora
de influir y dar forma a la dindmica de la cadena de valor extendida,
impactando las operaciones de la empresa, los esfuerzos de
sostenibilidad y el desempefio general (Darnall et al., 2010). Esta
perspectiva amplia o extendida de la cadena de valor, mucho mas
que la planteada por Michael Porter (1985) (ver caja lateral),
reconoce las relaciones y dependencias interconectadas que se
extienden mads alld de las operaciones internas de la empresa,
enfatizando la importancia de la colaboracién y el compromiso con
los agentes externos para optimizar la creacion y entrega de valor
(Svensson et al., 2018).

Por lo tanto, el concepto de cadena de valor amplia podemos decir
gue es centralmente un concepto relacional, que muestra cémo se
despliega la creacidn y distribucién del valor agregado generado en
un dado territorio. La Figura 32 trata de representar graficamente
el concepto de cadena de valor extendida.
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La teoria de las cadenas de valor
globales (CVG), desarrollada por
Gary Gereffi (1994), trata la
estructura y la dindmica de las
redes de produccion globales. El
trabajo evolucioné desde Ia
cadena global de productos
basicos o commodities (CGC)
hasta el enfoque de la cadena
global de wvalor (CVG). La
diferencia con el analisis de la
cadena de valor extendida de
Kaplinsky y Morris (2001) es que la
CVG se extiende a la produccién
internacional en multiples etapas.

lLa CVG ofrece una lente
sofisticada para analizar la
interconexion, la gobernanzay los
procesos de creacion de valor
dentro de las redes de produccién
globales. Destaca las actividades
de agregado de valor, las
relaciones diversas y las fuerzas y
actores que gobiernan la CVG,
proporcionando asi un marco
adecuado para comprender las
complejidades del comercio y los
sistemas de produccién globales
de la actualidad.
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La cadena extendida involucra no solo relaciones tecnoldgicas
(procesos, materiales, saberes productivos, maquinaria, etc.) y
econdmicas (estructurales, estratégicas, de costos, etc.), sino
también articulaciones logisticas, sociales, territoriales, juridicas,
regulatorias, culturales e institucionales. Esto la diferencia de la
cadena de suministro, la cual podria considerarse un caso particular
de la cadena de valor.

El concepto de cadena de valor extendida de Kaplinsky & Morris
(2001) también implica una gama completa de actividades
necesarias para llevar un producto o servicio desde su concepcion
hasta su disposiciéon final, enfatizando la importancia de los
proveedores aguas arriba y de los clientes aguas debajo de la
cadena (Claudino et al., 2018).

En este contexto, la cadena de valor extendida también se puede
considerar como un mecanismo a través del cual las organizaciones
pueden desarrollar y entregar valor a una amplia gama de actores
involucrados e interesados, incluidos clientes, proveedores y otras
entidades externas. Al analizar e identificar fuentes de valor dentro
de la cadena de valor, las empresas pueden optimizar procesos,
mejorar las relaciones y crear valor para los agentes internos y
externos (Pérez Vergara et al., 2020). La integracion de estas partes
interesadas externas en el analisis de la cadena de valor permite a
las empresas ganar legitimidad, mejorar las practicas de
sostenibilidad y alinear los esfuerzos de creacion de valor con las
necesidades y expectativas de los diversos grupos de interés (Siems
et al.,, 2022).

A continuacion, se presenta un caso concreto de una cadena de
valor de la industria del cuero y el calzado en la Provincia de Buenos
Aires (ver Figura 33, Arciénaga, 2012). Se trata de una de las
primeras industrias del pais, de la época de los saladeros
promediando el siglo XIX. Por ello, las empresas principales, las
curtiembres, tienen todas mas de 80 afios de antigliedad.

En la actualidad, esta industria se encuentra integrada no sélo por
las actividades industriales de curtido del cuero, sino también por
otros eslabones que agregan valor aguas abajo, como es el caso de
la marroquineria, la talabarteria, la producciéon de asientos para
autos, la tapiceria de muebles y la produccién de calzado. La
exportacién es una fuerza central que explica la orientacidon vy las
tensiones al interior de la cadena, afectando no sélo al principal
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eslabdn exportador que son las curtiembres, sino también a otros
eslabones, en particular a la marroquineria.

Figura 33: Cadena de Valor del Cuero y del Calzado en la Provincia de Buenos Aires.

Servicios tecnolégicos Gobierno
publicos y privados Universidades

Fuente: elaboracidn propia en base a Arciénaga (2012).

Existen algunas buenas practicas en el estudio de una cadena de
valor. Los elementos especificos en realizar un analisis o diagnéstico
del meso-entorno, mediante una Cadena de Valor, son los
siguientes:

Identificacion de los todos los eslabones actuales y sus
relaciones, yendo desde los primeros proveedores aguas
arriba hasta los clientes finales aguas abajo®’.
Identificacion de los eslabones criticos, es decir aquellos
gue son especialmente importantes en la creacién vy
distribucidn del valor en la cadena.

Fuerzas que traccionan a una cadena. Estas suelen ser de
dos naturalezas: a) fuerzas de demanda, que con su
evolucidn y tendencia traccionan a la cadena desde los
ultimos eslabones, es decir aquellos mas cercanos a los
clientes finales; b) fuerzas tecnoldgicas que suelen
empujar desde los primeros eslabones al cliente final.

87 Los eslabones incluyen desde los proveedores de bienes de capital e insumos para la produccién de los
componentes o inputs mas bdsicos, hasta las comerciales, logisticas y distribucidn final, pasando por las etapas
de elaboracién industrial intermedia y sus respectivos proveedores de insumos y equipos.
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3.2.3. Andlisis FODA:

La debilidad del
enemigo hace
nuestra fuerza.

Frase cheroki.

La suprema excelencia
consiste en romper la
resistencia del enemigo sin
luchar.

Sun Tzu, El Arte de la Guerra.

Capitulo 3: Estrategia y Planificacidn Estratégica

iv. Verificar si existen eslabones verticales, es decir de
proveedores indirectos de la cadena, y eslabones
institucionales, como por ejemplo organismos de
gobiernos, centros de investigacion, universidades, etc.

V. Analizar si existen eslabones faltantes, que debiliten a la
cadena. Estudiar si estos eslabones faltantes son ademas
criticos. La fortaleza de una cadena de valor depende de
su eslabén mds débil.

vi. Estudiar a fondo a los eslabones claves en el agregado de
valor, para entender bien la dindmica con la que se
despliega una cadena en un territorio.

vii. Describir el despliegue territorial y social de la cadena de
valor.

El analisis FODA es una guia para identificar los factores o aspectos
positivos y negativos dentro de una organizacion (Fortalezas y
Debilidades) y fuera de ella, en su entorno préximo y lejano
(Oportunidades y Amenazas), a la luz de la mision y las necesidades
de la organizacion.

Desarrollada por Albert Humphrey en los 1960s%, la sencillez del
analisis FODA la ha mantenido vigente durante todos estos afos. Se
la puede utilizar como un disparador de ideas e informacion para la
formulacion de una estrategia, o como wuna herramienta
directamente del andlisis estratégico. Ademds de estas dos
aplicaciones, recientemente se ha sefialado que ésta es una
herramienta de apoyo a la planificacion estratégica, y también
presenta aplicacién en el analisis organizacional para recomendar
acciones estratégicas, y como metodologia de posicionamiento
estratégico (para empresas, industrias y paises). Véase el trabajo de
Helms y Nixon (2010).

Desde el punto de vista practico, una forma o apoyo interesante para
llevar a cabo un analisis FODA, es responder (en lo posible por
escrito) una serie de preguntas, siguiendo las cuatro dimensiones
centrales del FODA, las que se pueden observar en la Figura 34.

8 Este estudioso pertenecia al equipo del Instituto de Investigaciones de Stanford. El origen como herramienta
tiene que ver con la busqueda de solucidn a los fallos en la planificacion percibidos en mas de 500 empresas.
En el afio 1964, en el Seminario de Planificacidn a Largo Plazo, se presenta la metodologia en Zurich, en donde
adquiere su nombre definitivo (SWOT por el acrénimo en inglés). La Universidad de Harvard también hizo en
paralelo un desarrollo similar, publicado en 1969. La herramienta tiene entonces origen en varios centros. Cfr.

Pahl y Richter (2007:2).
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Figura 34: Dimensiones del Andlisis FODA.

Fortalezas

Necesidades

Oportunidades

Fuente: elaboracidn propia.

Analisis Meta-FODA:

Esta herramienta combina
el andlisis FODA tradicional
con factores adicionales
como tendencias futuras,
andlisis de la industria y
analisis de la competencia,
para proporcionar una
comprension integral de
los posibles objetivos
estratégicos. Se evita asi el
analisis  inherentemente
estatico del FODA.

Fuente: Tapinos et al.
(2005).

Mision

Debilidades

Necesidades

Amenazas

El analisis FODA plantea la hipdtesis de que las organizaciones
poseen factores internos, denominados fortalezas y debilidades, que
son intrinsecos a sus operaciones. Las fortalezas son atributos o
recursos o capacidades internos que proporcionan una ventaja
competitiva, mientras que las debilidades son limitaciones o
deficiencias internas que obstaculizan el desempefio organizacional.
Otra hipétesis es que las oportunidades son factores externos que
las organizaciones pueden aprovechar para mejorar el desempeiio o
lograr objetivos estratégicos, mientras que las amenazas son
elementos externos que plantean riesgos o desafios
organizacionales (Glrel & Tat, 2017; Ke et al., 2009).

Obijetivos

Otra hipdtesis implicita del método DAFO 6 FODA es que la empresa
tiene que alinear sus actividades y capacidades internas con las
realidades externas de su entorno de competencia, si quiere ser
exitosa. Por ello, el analisis se sesga en estas cuatro direcciones que
contemplan al andlisis interno y externo de una organizacion.

Otro asunto central, en lo referente al analisis externo, es la cuestion
de no perder el foco, que para una empresa es decididamente el
mercado, o mas apropiadamente, el segmento en el cual actua e
interactua con otros competidores y con sus clientes reales.

En esta estrecha franja del mercado es donde se ponen realmente
en juego las fuerzas de la competencia con otros rivales, las
relaciones efectivas con clientes y proveedores, y es el ambito en el
que la empresa despliega sus estrategias basadas en sus propias
ventajas competitivas.

Es por ello que el mercado, o mas propiamente el segmento del
mercado en el cual se compite, es el auténtico foco de referencia en
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un analisis FODA debidamente realizado (ver la Figura 35 a
continuacién).

Figura 35: Andlisis FODA — No perder el Foco.
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Fuente: elaboracion propia.
Otra cuestion importante en relacion a esta herramienta, es donde
se inserta dentro del marco del andlisis estratégico. La Figura 36
siguiente muestra por una parte el proceso de planificacion
estratégica y por la otra en qué etapa se puede apoyar esta
planificacién con el método FODA.

Figura 36: Proceso de Planificacion Estratégica y Andlisis FODA.
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Fuente: Pahl y Richter (2007:6).
La critica mas importante de la herramienta FODA es que suele
generar un analisis mas bien estatico. Se tiende a realizar tanto el

163



Andlisis de las Fortalezas

Analisis de Debilidades

Andlisis de Oportunidades
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analisis interno como el de entorno en un cierto punto del tiempo,
con dificultades para extender o proyectar el estudio hacia un futuro
al menos de mediano plazo.

El analisis de las fortalezas se puede realizar dando respuesta a una
serie de preguntas, que persiguen justamente identificarlas. Las
fortalezas son tanto las internas como las percibidas desde fuera de
la organizacién. El caracter de fortaleza de cualquier capacidad o
recurso de la empresa es siempre relativo. Es decir, es en relacidén a
idénticas capacidades y recursos de la competencia, especialmente
los competidores directos®. Por lo tanto, una fortaleza es una
capacidad distintiva, que no la posee la competencia.

¢Qué ventajas tiene la organizacién?

¢Qué caracteristicas salientes se pueden sefialar de la empresa?
¢Qué es lo que hace mejor que ninguna en un dado entorno?

¢Qué recursos Unicos o de bajo costo puede movilizar que otras no
puedan?

¢Qué factores pueden decidir la venta a favor de la empresa?

¢Qué fortalezas perciben los clientes o los competidores de la
empresa’?

¢Cual es la mejor proposicion de venta que puede realizar la firma?

En idéntica forma, se puede llevar adelante un analisis de las
debilidades relativas de la empresa. Las debilidades no son sélo las
reales sino también las percibidas, de cara al mercado. Por ello, es
mejor ser realista en la identificacién de las debilidades y tratar de
mirar las mismas no sélo desde una visidn interna sino también
desde la apreciaciéon de actores externos. Las preguntas de guia
pueden ser las siguientes:

¢Cuales son las peores capacidades que tiene la empresa vis a vis con
sus competidores directos y con los de su segmento de
competencia?

¢Cual de ellas se pueden mejorar?

éCuales son las debilidades que los clientes visualizan de la empresa?
¢Qué factores le han hecho perder ventas en el pasado o le pueden
hacer perder ventas en el futuro?

¢Qué debilidades debe neutralizar de manera inmediata y mediata
la empresa?

Las oportunidades pueden surgir de cambios en el mercado, pero
también pueden ser originadas por la explotacidn novedosa de

8 Si un competidor tiene alguna capacidad importante, de produccién, por ejemplo, entonces la empresa
debe tener al menos idéntica capacidad. Esta no es una fortaleza sino mas bien una necesidad para poder al
menos competir en condiciones de igualdad.
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Estrategia como Posicion:

“El  primer enfoque (de Ia
estrategia) toma a la estructura
industrial como algo dado vy
equilibra las fortalezas vy
debilidades de la empresa con
dicha estructura. La estrategia se
puede visualizar como Ia
construccion de defensas contra
las fuerzas competitivas, o como
la busqueda y hallazgo de
posiciones en la industria donde
las fuerzas sean mas débiles”.

Fuente: Porter (1979:143).

Andlisis de las Amenazas

fortalezas (propias) que pueden abrir oportunidades. También la
eliminacion o neutralizacién de debilidades puede abrir nuevas
oportunidades para la organizacién. Asimismo, los cambios en la
regulacion gubernamental pueden abrir oportunidades. Las
preguntas de guia pueden ser en este caso las siguientes:

¢Qué oportunidades pueden identificarse en el segmento o mercado
de competencia?

&Y en qué otros mercados conexos se pueden actuar?

¢Qué tendencias existen hoy en materia tecnoldgica y de mercados?
¢Qué politicas o regulaciones gubernamentales se avizoran en un
futuro cercano, y que pueden afectar al segmento de competencia
de la empresa?

¢Qué cambios en las costumbres y/o patrones sociales pueden abrir
nuevas oportunidades?

¢Qué acontecimientos o eventos
oportunidades de mercado?

locales pueden generar

Las amenazas (y también las oportunidades) generalmente se
identifican a partir de un andlisis previo del entorno, usualmente
denominado PESTEL (politico, econdmico, social, tecnoldgico,
ecolégico y legal. Ver apartado anterior). También se usa una
herramienta denominada BOT (Business Observation Tool), que se
enfoca sobre las condiciones del entorno ampliado de la empresa
bajo analisis, recurriendo para ello a grupos enfocados (focus group)
que analizan las ideas de negocio, en particular las amenazas
posibles o existentes. Las preguntas de guia en este caso pueden ser
las siguientes:
¢Qué barreras de mercado u obstaculos para la competencia
existen en el segmento de competencia de la empresa?
¢Qué estdn haciendo actualmente los competidores
directos y la competencia ampliada del segmento?
¢Qué cambios tecnoldgicos pueden amenazar la
actual posicidon competitiva de la empresa?
¢Qué cambios en los estandares de calidad, en las
regulaciones ambientales, en las especificaciones de
producto o en los patrones de consumo pueden afectar la actual
posicién de la empresa?
éExisten deudas importantes o problemas de flujo de caja para la
empresa?
¢Qué debilidades actuales o futuras de la empresa pueden dar lugar
a posibles amenazas de la organizacion?
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3.2.4. Andlisis del Entorno: Cinco Fuerzas Competitivas

Desarrollaremos a continuacidon una conocida herramienta para la
realizaciéon del andlisis estratégico externo a la empresa. Se trata del
método de las cinco fuerzas, de Michael Porter (1979), al cual hemos
agregado una orientacién hacia un perfil de naturaleza innovadora.
Como tal método, el foco de atencidn esta puesto en la capacidad de
maniobra de la empresa en el segmento de mercado en el cual
compite, basada en un perfil innovador de la empresa. Por esta
razon, el énfasis estd en las fuerzas que limitan o condicionan el
poder de negociacion de la empresa (en si o a través de sus
productos), y que impiden o limitan el despliegue de una accién
comercial y tecnoldgica con todos los grados de libertad que la
precitada empresa quisiera.

__®
@ —® oL = revisién y actualizacion del método (Porter, 2008), en
b
Q. R— ®@ otro interesante articulo en la misma publicacion del
) original (Harvard Business Review). Una importante

conclusiéon extraida en la ultima publicacion, luego de mas de
30 afios de aplicacion de esta logica de enfoque de la competencia,
es que este marco de analisis ha sido debidamente probado y ofrece
una herramienta ya clasica en el andlisis competitivo.

Recientemente, este mismo autor ha hecho una

El andlisis original en Michael Porter (1979)° presuponia un
esquema altamente competitivo, de baja incertidumbre, en el cual -
nuestra principal critica- no habia cabida para la cooperacién entre
empresas. Esto se ha modificado sdlo parcialmente en la revision del
mismo autor de fechas recientes (Porter, 2008)%. En referencia a la
competencia especificamente, este autor sefiala que un error comudn
es definir la misma de manera muy estrecha, limitada sélo a los
principales competidores con los cuales la empresa se enfrenta. Las
cinco fuerzas definen la estructura de la industria en la que se
compite y proveen de un mas amplio frente de analisis, dando forma
a la verdadera naturaleza de la interaccion competitiva dentro de
una industria o segmento de la misma (Porter, 2008:79). “lLa
estructura industrial dinamiza la competencia y la rentabilidad, no
importa si la industria es emergente o madura, alta o baja tecnologia,
regulada o no regulada” (Porter, 2008: 81).

% También se puede ver este analisis en castellano en Michael Porter (1982).

91 |a tecnologia y la innovacién se introducen como un factor de competencia y no como una fuerza. Igual
I6gica se adopta para la accion del gobierno y para la tasa de crecimiento de una industria, que el articulo
original (1979) practicamente no considerd. Otro factor muy interesante que se agrega es el de los productos
complementarios, que generan mayores beneficios que la producciéon y/o venta individual de los mismos. Por
ejemplo, el caso del hardware con el software. Estos factores influencian las fuerzas competitivas, pero no
son una fuerza mas. Véase Michael Porter (2008:86-87).
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Entender las fuerzas competitivas en juego, incluyendo sus causas
subyacentes, es una poderosa herramienta de analisis estratégico
que permite entender las bases de la rentabilidad actual de una
empresa o de un sector econémico, a la vez que prospectar su
posible evolucién en el tiempo. Desde esta perspectiva, el método
permite anticipar posibles evoluciones del entorno competitivo de
una empresa al igual que su posicion competitiva actual o
proyectada hacia el futuro. Defenderse de algunas de estas fuerzas
cuando “atacan” o modelarlas a favor de la empresa, es un aspecto
crucial de cualquier estrategia que se precie (Porter, 2008:80).

El planteo que en este apartado se adopta trata de contemplar
también las posibilidades de cooperacién entre empresas, incluso en
una cadena de valor, como un modesto aporte adicional de los
autores. También se agregan al analisis clasico de las barreras —de
entrada y de salida- otras como las cognoscitivas y de regulaciones
gubernamentales no sdlo estructurales (costos sumergidos o de muy
dificil recuperacién por la empresa). Ademas, las incertidumbres se
consideran a través del analisis de las tecnologias futuras y de las
potenciales aplicaciones de las mismas en productos derivados. Por
ultimo, el analisis esta centrado en el producto (bien y/o servicio)
innovador y su consiguiente segmento de competencia.

El siguiente esquema (Figura 37) muestra de manera sintética las
fuerzas que condicionan el despliegue de la estrategia de una
empresa, cuando ésta pretende introducir un producto y/o servicio
innovador o cambiar su posicién competitiva con su cartera actual
de productos, o modificar su tecnologia de proceso o sus procesos
organizacionales.

Figura 37: Cinco Fuerzas Competitivas.

Potenciales Nuevos
Entrantes

Proveedores

Competencia
A

A

Clientes

Productos Sustitutivos
Actuales o Potenciales

Fuente: Michael Porter (1979:142).
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A continuacién, describiremos en qué consisten cada una de estas
cinco fuerzas, siguiendo en parte la revisién de los contenidos
originales (Porter, 2008:80-86) y en parte nuestra propia
experiencia:

e Competencia (o Rivalidad con los Competidores Existentes):
es muy importante la intensidad con la cual se compite en
un mercado, al igual que las bases que adopta dicha
competencia. La intensidad se incrementa cuando hay
muchos competidores en el mercado o segmento y también

cuando el crecimiento de dicho segmento es muy lento.
Barreras muy bajas también pueden incrementar la
- - rivalidad, al igual que competidores con vocacion de
wﬂ“}" “‘*"““'-?75“?-»;__\?_ tomar el liderazgo del sector o segmento. En cuanto a
las bases, si ésta estd solamente centrada en precios,
esto transfiere rentas a los clientes con las bajas de precio.
En este caso se suele dar ademas que los productos no son
diferenciados sino estandares de la industria. Desde el punto
de vista de los costos, la existencia de costos fijos
importantes impulsa a aumentar el volumen de venta para
absorber dichos costos, con lo cual se agudiza la
competencia en base a precios. Las economias de escala
también hacen su aparicion, para poder bajar costos
unitarios, con los cuales competir. Cuando se compite con
bases diferentes al precio, como por ejemplo disefio,
innovacion continua, menor tiempo de llegada al mercado,
calidad ambiental del producto, entre otras, es menos
probable que se reduzca la rentabilidad, a la vez que agrega
valor al cliente, con lo cual se pueden sostener mayores
precios y margenes de beneficio. La rivalidad puede generar
efectos de suma positiva para todos los competidores si cada
uno de éstos se encuentra focalizado en segmentos
ligeramente diferentes, generando el crecimiento de toda la
industria (Porter, 2008:86).

e Nuevos Entrantes: éstos traen nuevas capacidades y deseos
de ganar lo mds rdpidamente posible cuotas de mercado en
la industria o sector donde la empresa estd posicionada. Si
es una empresa ya existente que proviene de otro sector,
intentando diversificarse, puede traer otras bases de
conocimientos, otras tecnologias de producto y proceso,
importantes capacidades financieras, que pueden sacudir la
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Andlisis a Nivel de una Industria:
Analizar la estructura industrial
que articula la rentabilidad de la
misma. La primera cuestion a
definir en esta materia es el
horizonte de tiempo adecuado
para el analisis.

Entender las causas que
vertebran la competencia y la
rentabilidad, aplicando el
método de las cinco fuerzas.
Identificar fortalezas de wuna
fuerza que afectan a los precios,
costos e inversiones necesarias
para competir. Por lo tanto, las
fuerzas estdn estrechamente
unidas a los ingresos de las
empresas de esa industria.
Analizar no sélo los computos de
pros y contras, sino tener una
mirada sistémica de la industria.
Comprender cémo el cambio en
una fuerza dispara reacciones en
otra es la fuente central para un
verdadero analisis estratégico de
la industria.

Fuente: Porter (2008:87).
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estructura de la competencia para la empresa bajo andlisis.
También puede tratarse de empresas de nueva creacion,
gue pueden intentar nuevas ldgicas de competencia,
algunas innovaciones (centralmente incrementales) para el
producto, y que buscaran cdmo insertarse en este segmento
o sector. La entrada de cualquiera de estos actores depende
centralmente de la existencia y altura de las barreras de
entrada al sector o industria. Como sefiala Porter (2008:81),
no es solo la entrada efectiva sino la amenaza de entrada la
que drena rentabilidad a la empresa, ya que ello afecta a las
expectativas de las empresas ya instaladas (incumbents).

El Poder de los Proveedores: cuando éstos tienen una sélida
posicién, tienen la capacidad de capturar mayor valor a
través de mayores precios para los materiales o insumos.
Este poder de los proveedores puede provenir de:
estructuras mas concentradas que la de la industria a la cual
suministra; proveedores que sirven a varias industrias y no
dependen de una Unica para sus ventas; cuando existen
importantes costos transaccionales en el cambio de un
proveedor; cuando los insumos provistos son diferenciados
y no estdndares, lo que se agrava con pocos oferentes de los
mismos; cuando los insumos (sean diferenciados o no) no
tienen sustitutos. Este poder de los proveedores se puede
expresar no sélo capturando mayor valor sino también con
la amenaza de integrarse verticalmente hacia adelante y
entrar en la industria en la cual compite la empresa bajo
analisis.

Poder de los Clientes: en este caso, los clientes tienen la
capacidad suficiente de negociacion como para forzar los
precios a la baja, demandar mayor calidad o mejores
servicios (incluidos los de posventa), o haciendo que los
competidores y la empresa deban competir por las ventas,
reduciendo la rentabilidad de la industria como un todo. El
poder de los clientes reside en su capacidad de negociacion
cuando: hay un reducido numero de compradores
(oligopsonio); se compran grandes volimenes que permiten
negociar precios a la baja; si la empresa tiene altos costos
fijos que necesitan ser cubiertos con ventas importantes; si
los productos que la empresa vende son no diferenciados
entonces los clientes tienden a hacer compulsas de
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proveedores y precios; si la empresa tiene importantes
costos transaccionales para cambiar un cliente. La amenaza
de los clientes a integrarse verticalmente hacia atras se da
cuando la empresay la industria a la que pertenece son muy
rentables.

e Productos Sustitutivos: cuando otros productos pueden
cumplir la misma funcién o parecida con otros medios,
entonces tenemos una potencial amenaza de los mismos. Si
los costos transaccionales de cambio de proveedor son
bajos, esto favorece a los productos sustitutivos, al igual que
si estos Ultimos tienen una relacidn precio-calidad-
prestacion mejor al de la empresa en cuestion. Las
innovaciones tecnoldgicas en otros sectores pueden ser

fuente de dichos sustitutos, por lo que habra que hacer
vigilancia tecnolégica para identificar posibles amenazas en
este frente.

Cuestiones Claves para cada Fuerza
En el Anexo 2 se desarrolla un listado de verificacidn (checking list),
indagando la naturaleza de cada una de las cinco fuerzas a través de
preguntas que intentan capturar las aristas multifacéticas de cada
una de ellas, para asi poder sistematizar el andlisis posible de la
empresa o incluso de un sector productivo (cuando éste ultimo sea
el foco del analisis).

3.3. Instrumentos para la Concepcion de la Estrategia:

Los instrumentos esenciales para desarrollar una
m estrategia en una organizacién abarcan una variedad de
"4 herramientas como las que se han tratado en el
apartado anterior. Dichas herramientas de diagndstico
interno y del entorno proveen de una informacién
estratégica valiosa que, adecuadamente ordenada, facilita
la concepcién de estrategias creativas. Ciertamente, en este
proceso de concepcidon también se deben incorporar la visién y
misidon o los propdsitos, los valores y las metas a largo plazo de la
organizacién, guiando también asi la concepcidn de la estrategia y
la direccidn organizacional.

A continuacidn, se revisaran algunos instrumentos como la Matriz
FODA, el reloj de Bowman, el andlisis de Porter y la matriz del
Boston Consulting Group. Se suelen también utilizar otras
herramientas, como el analisis costo-beneficio, la simulacién
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mediante preguntas “que pasa si . . .”, factores criticos de éxito,
andlisis de satisfaccion del cliente, entre otros. Estos ultimos no
seran abordados. Hay amplia literatura sobre los mismos.

3.3.1. Estrategias Basadas en el Andlisis FODA
El analisis FODA permite, mediante una combinacion de los
resultados alcanzados, presentar una forma estructurada de pensar
posibles estrategias. Para ello, se hace uso de lo que se conoce como
matriz FODA, en la que se combinan los cuatro aspectos antes
analizados. La Tabla 3 muestra a continuacién dicha matriz.

Tabla 3: Matriz FODA.

Analisis
Interno
Fortalezas (F) Debilidades (D)
Analisis
Externo
Oportunidades (O) Estrategias FO Estrategias DO
Amenazas (A) Estrategias FA Estrategias DA

Fuente: elaboracion propia.
La matriz genera cuatro cuadrantes, en los cuales se dan las
siguientes combinaciones.

e En el cuadrante de estrategias basadas en Fortalezas y
Oportunidades (FO): Se utilizan las fortalezas internas de la
empresa para aprovechar las ventajas de las oportunidades
externas. Este seria el escenario mas favorable para la
empresa.

e En el cuadrante de estrategias basadas en Debilidades y
Oportunidades (DO): Se intenta superar las debilidades
internas aprovechando las oportunidades externas clave.

e En el cuadrante de estrategias basadas en Fortalezas y
Amenazas (FA): Se aprovechan todas las fortalezas internas
para evitar o reducir las Amenazas externas.

e En el cuadrante de estrategias basadas en Debilidades y
Amenazas (DA): Se intenta reducir las debilidades internas y
evitar las amenazas externas. Este seria el escenario mas
desfavorable para la empresa.
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3.3.2. Reloj Estratégico de Bowman o Matriz del Cliente.
El reloj estratégico desarrollado por Cliff Bowman para el andlisis de
diferentes estrategias se basa en varios principios e hipétesis clave
que guian la evaluacién y formulacién de estrategias. El enfoque
enfatiza la importancia de comprender el panorama competitivo y
las opciones estratégicas disponibles para las organizaciones. La
Figura 38 a continuacion ilustra los elementos basicos del planteo:

Figura 38: Reloj Estratégico de Bowman o Matriz del Cliente.

Diferenciacion

A
Alto 4
Hibrida 3 5 Diferenciacion
\ / Focalizada
Valor Bajo 2 O
Agre:qa_do Precio
Percibido
(Estrategias
Producto 1 Destinadas al
Bajo | Basico fracaso)
Barato
Bajo Precio Alto

Fuente: Faulkner y Bowman (1995).

El reloj estratégico desarrollado por Cliff Bowman combina valores
percibidos y precios de bienes y servicios. Asi, permite a las empresas
fijar sus estrategias competitivas genéricas. Esto, en relacion con las
necesidades de cada empresa en cuestion para ser competitiva en el
mercado. Lo mds importante en el razonamiento de Bowman es el
valor que el cliente otorga a un producto (o servicio) por el precio
gue paga por él. Un cliente comprara el producto que le ofrezca una
utilidad superior de entre todas las opciones disponibles o bien el
que, ofreciendo lo mismo, tenga el menor precio. Esto define dos
dimensiones: valor y precio.

Estas dos dimensiones sugieren un plano (Figura 38) en el que ubicar
el producto y posibles opciones para tener, en un golpe de vista, una
idea de la posicién competitiva. Bowman (2015) denominé a este
plano la matriz del cliente, y definié posiciones caracteristicas en la
misma. Cada posicion representa una estrategia competitiva y, por
definirse graficamente como una rosa de los vientos o “reloj”, la
matriz del cliente se ha popularizado como el reloj estratégico de
Bowman. Las distintas estrategias marcadas en el reloj son las que
de alguna manera revisan o corrigen el concepto de Michael Porter,
que hay que optar por una y sélo una estrategia competitiva.
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El reloj estratégico se basa en varios principios e hipétesis clave que
guian la concepcién y evaluacidn de estrategias. El enfoque enfatiza
la importancia de comprender el panorama competitivo y las
opciones estratégicas disponibles para las organizaciones. Las
siguientes hipdtesis forman la base de la herramienta para concebir
la estrategia (Bowman, 2015):

e Andlisis Competitivo: La hipdtesis de la vigilancia estratégica
de Bowman se centra en el analisis del entorno competitivo
en el que operan las organizaciones. Implica evaluar la
estructura de la industria, las fuerzas competitivas y la
dindmica del mercado para identificar oportunidades vy
amenazas estratégicas.

e Estrategias inter e intra-organizacionales: El enfoque de
Bowman considera procesos de elaboracion de estrategias
en las dos direcciones. Explora cémo se desarrollan las
estrategias dentro de las organizaciones y como interactian
con factores externos para lograr objetivos estratégicos.

e Planificacidon de escenarios: el reloj estratégico de Bowman
implica la planificacién de escenarios, que permite a las
organizaciones anticipar desarrollos futuros y prepararse
para diversas contingencias. Al analizar diferentes
escenarios, las organizaciones pueden tomar decisiones
estratégicas informadas.

En resumen, el marco del reloj estratégico de Bowman proporciona
un enfoque integral y dindmico para analizar diferentes estrategias
considerando el andlisis competitivo, la planificacién de escenarios,
el aprendizaje estratégico y el contexto social en el que se
desarrollan e implementan las estrategias.

3.3.3. Estrategias Basadas en las Cinco Fuerzas

Para concebir una estrategia
basada en el marco de las
cinco fuerzas competitivas
de Michael Porter, las
organizaciones deben
primero analizar el entorno
industrial de manera integral
y exhaustiva.

El planeamiento estratégico basado en el andlisis de las cinco fuerzas
competitivas incluye, segln originalmente planteara Michael Porter
(1979:143), las siguientes etapas:

a) Posicionar a la empresa en el segmento en el que pretende
competir, de forma tal que sus capacidades le permitan la
mejor defensa contra las fuerzas competitivas adversas.

b) Influir o condicionar el balance de fuerzas a través de
movimientos estratégicos de la organizacién, que a su vez
mejoren su posicién competitiva.

c) Anticipar el movimiento de factores subyacentes a las
fuerzas analizadas, con la intencion de explotar cambios
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eligiendo una estrategia adecuada (pertinente para el nuevo
balance de fuerzas por venir), anticipandose a sus
competidores.

Como puede observarse, este instrumento entonces permite
establecer bases firmes para la formulacién de una estrategia
empresarial, contemplando estos tres movimientos estratégicos. Al
analizar y priorizar sistemdaticamente estas cinco fuerzas
competitivas, las organizaciones pueden desarrollar respuestas
estratégicas para mitigar riesgos, capitalizar oportunidades vy
mejorar su posicion competitiva dentro de la industria.

3.3.4. Matriz del Boston Consulting Group.

La Matriz BCG, también conocida como Matriz de Crecimiento-
Participacion, fue introducida por el Boston Consulting Group (BCG)
en 1970. Es una técnica de planificacién estratégica que se ha
utilizado ampliamente para el analisis de carteras y la toma de
decisiones estratégicas (Madsen, 2017). Es una herramienta de
analisis estratégico que ayuda a las organizaciones a evaluar su
cartera de negocios o de productos, en funcién de dos dimensiones
clave: tasa de crecimiento del mercado y participacién de mercado
relativa. La Matriz BCG clasifica las empresas o productos en cuatro
cuadrantes: estrellas, signos de interrogacién, vacas lecheras vy
perros. A continuacidn, la Figura 39 presenta una descripcién de la
Matriz BCG para analisis estratégico:

Figura 39: Matriz del Boston Consulting Group.

to de las Ventas

imien

Tasa de Crec

Media Alta

Baja

Integracion de la cadena. Penetracion de mercado.
Penetracion de mercado. Desarrollo de mercado.

Desarrollo de mercado. Desarrollo de producto.
Desarrollo de producto. Desinversion. 5

Desarrollo de producto. Reduccion 'de gastos.
Diversificacion. m Desinversion.
Reduccion de costos. Salida del g
Desinversion. Wi i mercado.

Media Baja
Participacion Relativa en el Mercado

Fuente: elaborado en base a Boston Consulting Group.

La Matriz BCG proporciona una representacién visual de la cartera
de las unidades estratégicas de negocios (UEN) de una organizacion,
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La unidad estratégica de negocios
(UEN) es una unidad auténoma
dentro de una organizacion mas
grande, que opera con un grado
significativo de autonomia y es
responsable de su propia
planificacion estratégica y toma
de decisiones. Por lo general, se
define por su oferta Unica de
mercado, producto o servicio y
estd disefiada para operar como
una entidad separada con sus
propias metas, objetivos y
métricas de desempeiio.

guiando la toma de decisiones estratégicas con respecto a la gestidon
de la cartera de los diversos productos de la empresa, a la asignacion
de recursos, las prioridades de inversion y las estrategias de
crecimiento. Al analizar cada UEN en el contexto de la Matriz BCG,
las organizaciones pueden desarrollar una cartera equilibrada de
productos o negocios, que maximice la rentabilidad y el éxito a largo
plazo. A continuacidn, se realiza un analisis de cada uno de los cuatro
cuadrantes de la Matriz:

i Productos Estrella: Los productos estrella representan
negocios o productos de alto crecimiento y alta participacion
de mercado, que requieren una inversién significativa para
mantener su trayectoria de crecimiento. Suelen ser lideres
del mercado en industrias de rdpido crecimiento. Las
organizaciones deberian invertir recursos en este tipo de
productos para capitalizar su potencial de crecimiento y
fortalecer su posicién en el mercado. Se trata de productos
altamente innovadores.

ii. Productos incdgnita (o niflos problematicos): Estos son
negocios o productos con alto potencial de crecimiento,
pero baja participacion de mercado. Requieren una
inversion sustancial para aumentar su cuota de mercado y
convertirse en estrellas. Las organizaciones deben evaluar
cuidadosamente y decidir si van a invertir mas en productos
incégnita que puedan transformarse en estrellas o
deshacerse de ellos.
Productos Vaca Lechera: Son negocios o productos con alta
participacion de mercado, pero en un mercado de bajo
crecimiento. Generan un flujo de caja significativo para la
organizacidn, pero tienen perspectivas de crecimiento
limitadas. Las organizaciones deben mantener estos tipos de
producto para maximizar la rentabilidad y utilizar el efectivo
generado para apoyar a otras unidades de negocio.
Productos Perro: Son negocios o productos con baja cuota
de mercado, en un mercado de muy bajo crecimiento o en
declive. No generan un flujo de caja significativo ni tienen
potencial de crecimiento. Las organizaciones pueden
considerar discontinuarlos para liberar recursos para
productos mas prometedores, o innovar productos perros.

Es interesante destacar la correlacidon que existe entre la Matriz BCG
y la curva del ciclo de vida del producto, la cual radica en que los
cuatro tipos de clasificacion de la Matriz BCG corresponden a las
cuatro etapas del ciclo de vida del producto. Por ejemplo, los

175



Capitulo 3: Estrategia y Planificacidn Estratégica

productos estrellas en la Matriz BCG, con una alta participacién de
mercado en mercados de alto crecimiento, se alinean con la etapa
de crecimiento del ciclo de vida del producto. Los productos
incdgnita, con una baja participacion de mercado en mercados de
alto crecimiento, son similares a la etapa de introduccion donde los
productos requieren una inversién significativa para aumentar la
participacion de mercado. Las vacas lecheras, con una alta cuota de
participacion en mercados de bajo crecimiento, son similares a la
etapa de madurez donde los productos generan un flujo de caja
sustancial. Por ultimo, los perros, con una baja participacion de
mercado en mercados de bajo crecimiento, se asemejan a la etapa
de declive del ciclo de vida del producto. La Figura 40 muestra esta
informacidn, en la que se destacan las caracteristicas principales
para cada etapa en la evolucion de un producto.

Figura 40: Curva del Ciclo de Vida de un Producto.

A

|Innovacion Radical
de Producto

Innovacién Radical | 'Mnovacion Casi no hay
de Productoyde | ncremen Innovacién
Proceso

[=] - -
: Precio es Critico
E Precio No Cuenta Calighd Precio
i Precio No Cuenta
S
D | Nicho de Mercado rcados Masivos | Mercados en declive
E Nicho ampliado d o estancados.
Altos volimenes
% Mercado Piloto Mercado
ﬁ Disefios mas Demanda elastica
o] Rapido Cambio estables con al precio.
3 de variedad menos modelos
No hay un disefio o Hay pocos modelos
Dominante roauctn .
estandarizado Tiempo
Fase Fase Fase de Fase de
Embrionaria Expansion Crecimiento  Madurez
INCOGNITA ESTRELLA VACA LECHERA PERRO

Fuente: elaboracidn propia en base a Vernon (1966).

El uso de la Matriz BCG permite a las organizaciones evaluar su
cartera de productos o negocios y tomar decisiones estratégicas en
funcién de la posicion de los mismos en la matriz. Se debe destacar
qgue la Matriz BCG reduce a dos variables esta toma de decisiones,
las cuales no siempre son relevantes para una organizacién. En este
sentido, una de las principales criticas a la Matriz BCG es su enfoque
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demasiado simplificado del andlisis estratégico. Los criticos
argumentan que la matriz no proporciona informacion detallada
sobre las complejidades de los entornos empresariales y puede pasar
por alto factores criticos que influyen en la concepcién y en las
decisiones estratégicas (Madsen, 2017). También se la critica por su
naturaleza estatica, ya que clasifica las UEN o los productos en
categorias fijas (Estrella, Incégnita, Vaca lechera, Perro), sin
considerar la naturaleza dindmica de los mercados y las industrias.
Esta rigidez limita su aplicabilidad en entornos empresariales que
cambian rapidamente. Tampoco ofrece una guia o recomendaciones
especificas sobre como abordar los desafios que enfrenta cada
categoria de UEN (Nippa et al., 2011).

3.4. Planificacion Estratégica:

Concepcidn

Estrategia
Concebida

En el apartado 2.1. del Capitulo 2, ya hemos abordado los elementos

fundamentales para disefiar la planificacién estratégica a
_ nivel de empresa. Incluimos ahi varios componentes clave
fg:ﬁ*’:r o cruciales para el éxito organizacional, como son la
mision, la visién, los valores, los objetivos y la propia
estrategia.

En el campo especifico de la planificacidon estratégica, ésta se
considerd durante mucho tiempo como un proceso racional,
analitico y estructurado. El mismo se extendia y abarcaba también a
la concepcidn de la estrategia, hasta bien entrados los afios ‘80 del
siglo pasado. El canadiense Henry Mintzberg (1990), contribuyd a
cambiar significativamente el discurso sobre la estrategia y la
planificacién estratégica. Desafiando la visién tradicional, sostuvo
qgue la concepcién de la estrategia debe verse como un proceso
creativo y emergente mas que como un esfuerzo rigidamente
planificado. Enfatiza que las estrategias a menudo surgen
organicamente dentro de las organizaciones y se debe permitir que
evolucionen naturalmente, en lugar de verse forzadas a entrar
rapidamente en un marco predeterminado de planificacion.

Planificecion 3 Implementacion : Evaluacion

N ; : N En relacidn a la planificacidn estratégica,
Estrategia  \|  Estrtegla Delinerads ewatega N Mintzberg (1990) plantea sobre bases
Intentadao Realizadao .. . .
Planeada :"_"'- /A Ejecutada empiricas que la misma es exitosa

A
cuando implica un equilibrio entre el
analisis estructurado del plany la adaptacion

creativa a las circunstancias cambiantes de la

‘Estrategia
Ma
« Realizadla

o
Estratema |
Emergente ;

concepcidn y de la implementacién de la estrategia (Figura 22).
Aboga entonces por un enfoque mas flexible y adaptativo para el

desarrollo de estrategias y sus planes, destacando para ambos casos
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la naturaleza dindmica y evolutiva de la toma de decisiones

estratégicas. Por ultimo, Mintzberg subraya la importancia de
adoptar estrategias emergentes que aprovechen el conocimiento
disperso, fomenten el aprendizaje y respondan eficazmente a los
entornos empresariales en evolucién. En resumen, las ideas de
Henry Mintzberg sobre buenas prdcticas en estrategias vy
planificacién estratégica enfatizan la necesidad de que las
organizaciones adopten enfoques adaptativos y ascendentes
(bottom up) que permitan el surgimiento de estrategias y planes
basados en el aprendizaje continuo y la naturaleza dindmica de los

contextos organizacionales.

El Proceso de Planificacion Estratégica:

Ci (la estrategia) no se puede
visualizar, entonces ho se

puede alcanzar.
Mintzberg (1990).

La Vision se escribe usando
el tiempo presente de los
verbos, para describir un
futuro deseable y posible.

Cabe destacar que la planificacién estratégica es también en si
misma un proceso. Como tal, tiene algunas especificidades que son
interesantes de destacar:

e El proceso de Planeamiento Estratégico supone, como
premisa basica, que ciertos aspectos del futuro se pueden
crear o influenciar por la organizacion.

e Como ya se destacd, a nivel operativo, el punto de partida
de este proceso estd en la Vision de Futuro de la
organizacién, y a partir de la misma se determinan las
prioridades necesarias, procedimientos y estrategias para
alcanzar la Vision.

e Ningun plan es auto-ejecutable. Por ello, este proceso debe
tener muy en cuenta que dicho plan es llevado a cabo por
los Lideres de una organizacién y por los grupos
involucrados, para determinar qué se hara en el futuro y
como se lo hara.

e Para orientar mejor el proceso de diseio del plan, se deben
incluir Objetivos y Metas con condiciones especiales
(SMART), a mediano y largo plazo.

e El proceso involucra el disefio de un Curso de Accidn, en
formato de plan, que pueda ser ajustado mientras se gana
mayor informacién y experiencia.

Objetivos, Metas y Efes Estratégicos:

Cuando las PYMES adoptan un
horizonte de largo plazo en sus
decisiones, esto proporciona
una direcciéon clara para el
negocio (Sandada et al., 2014).
Los objetivos estratégicos a
largo plazo ayudan a las PYME
a mantener una trayectoria de
crecimiento sostenible.

Los objetivos estratégicos son componentes criticos del proceso de
planificacidn estratégica y proporcionan a ésta direccion, enfoque y
motivacién para las acciones a mediano y largo plazo de una
organizacién. Se derivan generalmente de la misidn, la visién y los
valores de la misma. Es recomendable, previamente a fijar objetivos,
aclarar la misién y los valores de la organizacion y desarrollar una
visién futura (Svedin y Valero, 2020). Luego, dichos objetivos estan
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Otra Herramienta: CLEAR

La técnica CLEAR es
también utilizada para la
formulacion de objetivos
eficaces. Es acrénimo en
inglés de desafio, legal,
ambiental, apropiado y
registrado, cinco criterios
con los que se evaltan
cada uno de los objetivos
que persigue la empresa
antes de ponerlos en un
plan. La aplicacién de
CLEAR mejora la calidad
de los objetivos
estratégicos, asegura que
sean desafiantes, que
cumplan con la ley, que
sean conscientes  del
medio ambiente, que
sean apropiados para las
necesidades de la
organizacion y que estén
bien documentados para
una implementacién y
monitoreo efectivos.

Fuente: elaborado en
base a Castro (2019).
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disefiados para alinearse con las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas identificadas en el andlisis interno y del
entorno (analisis FODA). Dado que la planificacién se presenta en
niveles, también los objetivos suelen clasificarse en objetivos
corporativos, de la unidad estratégica de negocio o funcionales (ver
Figura 23).

Para el analisis de los objetivos estratégicos, ya se comenté sobre la
metodologia SMART (apartado de Caracteristicas Organizacionales,
Capitulo 2). Esta no es la Unica metodologia disponible. Otra
herramienta similar se denomina PURE, que es el acrénimo en inglés
de Positivamente declarado, Entendido, Relevante y Etico. Es una
metodologia de analisis estratégico similar a SMART, pero con un
enfoque diferente, quizds mas filoséfico®?. PURE proporciona un
enfoque estructurado para analizar objetivos estratégicos
enfatizando los siguientes aspectos clave (Castro, 2019):

e Positivamente declarado: garantizar que los objetivos
estratégicos se enmarquen de manera positiva vy
constructiva, centrdndose en lo que se debe lograr en lugar
de lo que se debe evitar. Esto ayuda a mantener un enfoque
prospectivo y orientado a soluciones para el establecimiento
de objetivos, ademas de ser mas constructivo y motivador.

e Entendido: facilita que los objetivos estratégicos sean
claramente comunicados y comprendidos por todas las
partes interesadas involucradas en el proceso de
planificacién estratégica. La comunicacién clara de los
objetivos es esencial para la alineacidn y la aceptacién en
toda la organizacion.

e Relevante: valida que los objetivos estratégicos sean
relevantes para la mision, vision y metas generales de la
organizacidn. Los objetivos estratégicos deben contribuir
directamente a la direccidn estratégica de la organizacion y
al éxito a largo plazo.

e FEtico: asegurar que los objetivos estratégicos estén
alineados con estdndares vy valores éticos. Las
consideraciones éticas son cruciales para guiar la toma de
decisiones y garantizar que los objetivos estratégicos se
persigan de manera responsable y sostenible.

Existen otras metodologias, como la Matriz de Evaluacion de Accidn
y Posicion Estratégica (SPACE), pensada para facilitar el analisis de

% La metodologia PURE puede mejorar la claridad, la alineacién y la integridad ética de los objetivos
estratégicos, lo que en Ultima instancia conduce a planes estratégicos mas efectivos y orientados a propésitos.
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OKRs:

La metodologia de Objetivos y
Resultados Clave (OKRs), usada
por Google y creada por John
Doerr, es un marco para
establecer objetivos que ayuda
a las organizaciones a definir y
realizar un seguimiento de los

mismos (ambiciosos,
cualitativos, qué queremos
lograr) 'y sus resultados

(especificos y cuantitativos,
como vamos a lograrlo).

Fuente: Doerr (2018).

las alternativas estratégicas disponibles y determinar objetivos
estratégicos apropiados en funcion de factores internos y externos.
También destaca la herramienta denominada Planificacion
Estratégica Abierta Colaborativa, que fomenta como su nombre lo
indica la colaboracion y el compromiso en el proceso de planificacién
estratégica, asegurando que los objetivos estratégicos se desarrollen
con aportes de las varias partes interesadas (Spyridonidou et al.,
2020). También se han utilizado metodologias complementarias mas
simples, que tratan de validar los objetivos en otras facetas
importantes, como su enfoque adecuado, su flexibilidad para
adaptarse a cambios internos y del entorno, y el caracter
participativo. A continuacién, se describen brevemente estos tres
criterios:

e Bien Enfocados: Deben formularse de forma precisa,
evitando falta de detalles o confusiones, para que sean
entendidos de la manera lo mas univoca posible.

e Flexibles: Una formulacion demasiado rigida no permitiria
ajustar los objetivos a un rango posible de variacién de los
mismos. Por lo tanto, es recomendable que puedan variar
ligeramente dentro de limites previamente establecidos.

e Participativos: Es recomendable que puedan participar enla
formulacion de los objetivos de quienes estaran
comprometidos en su realizacién en el futuro. Esto mejora
el compromiso de todos en la organizacidon para alcanzar
dichos objetivos.

En cuanto a los ejes estratégicos, éstos son componentes esenciales
gue sirven como principios rectores o elementos centrales en torno
a los cuales giran los objetivos y acciones estratégicas de una
organizacion. En este caso, la expresion eje es un término metaférico
utilizado para aglutinar las tematicas o areas clave que
guian la estrategia general de una organizacién.

Estos ejes proporcionan un marco para la toma de
decisiones, la asignacién de recursos y el establecimiento
de objetivos dentro del proceso de planificacion
estratégica. En otras palabras, definen el rumbo y
direcciéon que tomara la organizacidn para alcanzar sus
objetivos. Cada eje estratégico representa un aspecto critico que
influye en la direccion estratégica general y el éxito de la
organizacion (Andia, 2016). Adecuadamente complementados entre
si, esta combinacion complementaria permite a cualquier
organizacion buscar la esencia estratégica (Gimbert, 2023).
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"Una meta sin un plan es
solo un deseo".

Antoine de Saint-Exupery
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También se pueden entender los ejes estratégicos como las lineas o
rutas basicas de desarrollo del Plan que, integradas y re-significadas,
permiten alcanzar el propdsito fundamental del mismo y ordenan su
desarrollo (del Plan) en grandes lineas de actuacién. Representan las
decisiones clave que toma una organizacion dentro de un
determinado entorno de actuacidn. Estas elecciones se convierten
en los focos o temas rectores de la estrategia de la empresa. En este
sentido, el andlisis del entorno, con cualquier herramienta como por
ejemplo las Cinco Fuerzas de Porter, proporcionan el contexto, y los
ejes estratégicos definen la direccidn estratégica a seguir dentro de
ese contexto.

Por ultimo, en cuanto a las metas estratégicas, éstas son propdsitos
especificos y mensurables que apoyan el logro de los objetivos
estratégicos ya seleccionados. Las metas estdan mas enfocadas y
presentan una mayor viabilidad de ejecucidn que los objetivos, dado
qgue proporcionan una hoja de ruta sobre como la organizacion
alcanzara los resultados deseados.

Usualmente, tienen plazos determinados, son cuantificables y sirven
como hitos que marcan el progreso hacia el cumplimiento de
objetivos estratégicos. Las metas estratégicas estan alineadas con los
objetivos estratégicos y ayudan a dividir objetivos mas amplios en
metas mas manejables y alcanzables.

Cabe destacar que un objetivo puede incluir varias metas
estratégicas a las que se desea alcanzar. Estas metas y sus objetivos
son utilizados para hacer operativa la misién de la empresa. Las
metas ayudan a proporcionar una direccion para que la organizacion
pueda cumplir los objetivos planteados. Una meta identifica un logro
deseado en una organizacion.

La relacién entre objetivos estratégicos y metas se puede categorizar
como de alineacién y jerarquia. Los objetivos estratégicos establecen
la direccidn y la visidn general de la organizacién, mientras que las
metas estratégicas dividen estos objetivos en pasos viables y
resultados mensurables. Las metas estan disefiadas para apoyar el
logro de los objetivos, asegurando que la organizacién se mantenga
encaminada y avance hacia su vision a largo plazo.

Los objetivos estratégicos proporcionan el "qué" de la planificacién

estratégica, delineando los resultados deseados, mientras que las
metas estratégicas definen el "cdmo" especificando los pasos viables
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y los objetivos necesarios para lograr esos resultados. Juntos,
objetivos y metas estratégicos forman un marco coherente, que es
una condicién necesaria para guiar a las organizaciones hacia el éxito
en el proceso de planificacidn estratégica.

Diversos factores pueden influir en el establecimiento de metas
estratégicas en las organizaciones, incluyendo el papel de los socios
fundadores, las estructuras de la junta directiva, las formas de
liderazgo y la necesidad de flexibilidad en el establecimiento de
objetivos para adaptarse a los entornos cambiantes y a las demandas
del mercado (Adoliy Kilika, 2020; Stephan, Andries y Daou, 2019). Al
considerar estos factores, las empresas pueden definir y perseguir
eficazmente metas estratégicas que se alineen con su visién e
impulsen el crecimiento organizacional. Debido a esta multiplicidad
de factores, para fijar una meta es necesario desarrollar un proceso
iterativo, como el que se muestra en la Figura 41, a la que se describe
a continuacion.

Figura 41: Etapas en la Fijacion de una Meta Estratégica.

Establecer Metas
Tentativas

4

»

Identificar con un Arbol
los Pro y Contras.

v

Establecer los
Indicadores de Control

v

Reajuste periodico
de las Metas

N\

Evaluacion de los

Logros alcanzados.

v

[ Establecer nuevas Metas |

Fuente: elaboracion propia.

Se parte de fijar una meta tentativa, que serd verificada a
continuacién teniendo en cuenta diversos pros y contras en diversas
facetas y factores, como los arriba sefialados. Si esta valoracién es
positiva, entonces se procede a establecer para dicha meta tentativa
posibles indicadores de control. Los indicadores son generalmente
imperfectos, por lo cual se requiere ver si los mismos miden vy
controlan la meta en cuestién. A continuacién, se analiza la
frecuencia con la cual debe ser medida y/o ajustada la meta

182



Capitulo 3: Estrategia y Planificacidn Estratégica

tentativa. Esto es muy importante porque no sélo es importante el
indicador elegido sino también los costos de la fuente de
informacidn para el mismo. Finalmente, se procede a verificar si los
indicadores miden adecuadamente los logros en los avances de la
meta. En caso positivo, entonces se fija dicha meta como la nueva
meta del plan, y el proceso vuelve a comenzar. Es de destacar que, a
pesar de existir etapas centrales del proceso que avanzan en forma
lineal, todo el proceso es retroalimentado. Es decir, que siempre es
posible volver atras para ajustar todo el proceso.

Planificacion Estratégica para PYMES:

El desarrollo de la planificacion estratégica en el terreno empresarial
tuvo como actor central a las grandes empresas. Todos los autores
destacados en el apartado 2 de este Capitulo estudiaron
fundamentalmente a empresas multinacionales. Por ello, a
continuacién, vamos a destacar las principales caracteristicas de la
planificacién estratégica para las pequefias y medianas empresas
(PYMES), teniendo en cuenta especialmente las evidencias, que
surgen de numerosos trabajos alrededor del mundo, sobre las
especificidades propias para este tipo de empresas en el terreno
estratégico.

La planificacion estratégica para PYMES abarca caracteristicas y
estilos especificos, adaptados a las necesidades y limitaciones Unicas
de estas empresas. Varios elementos clave emergen de la literatura.
El primero es que la investigacidn empirica sugiere que, en las PYMES
en particular, la gestion o planificacion estratégica no estdn
asociadas con las herramientas utilizadas por las grandes empresas
ni tampoco en el modo formal tradicional de disefar y luego ejecutar
la planificacién estratégica. Sin embargo, se puede argumentar que
todavia hay escasez de investigaciones sobre los estilos o modos de
"elaborar estrategias" para las PYMES (Stonehouse y Pemberton,
2002; Wang, Walker y Redmon, 2011; Sosiawani et al.,, 2015;
Francioni, Musso y Cioppi, 2015).

Como vimos en el comienzo del apartado 3 (Figura 28 de este
Capitulo), la primera cuestion a abordar en el disefio de un

Mn

de la
Estrategia

de la

Estrateg

¥ Control

del entorno de la empresa. En raras ocasiones las PYMES

: '1 s ...;-3] plan estratégico es la realizacién de un estudio interno y
I reo

contratan expertos en gestion estratégica,
particularmente en la evaluacién de estrategias, para
mejorar la calidad de su proceso de planificacion estratégica
e influir positivamente en el desempefio y el crecimiento (Addae-
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Alineamisnto
Organizacional

Korankye & Aryee, 2021). Esta falta de informacién y datos
adecuados afecta de manera importante a la calidad de la estrategia
concebida y planificada.

Una segunda cuestidn a tratar en el disefio de un plan estratégico es
la de alinear una mision y vision clara de la empresa, con los objetivos
especificos del plan. Este proceso se ve favorecido cuando la misién,
la visidon y los objetivos estan por escritos, y son sometidos a un
proceso de validacién de su coherencia, como vimos antes con los
diferentes métodos y criterios (SMART, PURE, CLEAR, OKRs, etc.).
Este alineamiento es un paso fundamental en el proceso de
planificacidn estratégica (Williams y Boumediene, 2018; Stonehouse
y Pemberton, 2002), ya que proporciona un sentido de propdsito y
direccion a la organizacién (mas detalles en préximo apartado 3.7).

La mayoria de las empresas PYMES no tienen identificadas en forma
escrita ni la misién, ni la vision y menos los objetivos. Estan en la
cabeza del dueiio empresario en forma de pensamiento estratégico
(Arciénaga et al., 2018). Skokan et al. (2013) destacan el impacto de
una planificacién estratégica adecuada en el desempeiio
empresarial, sefialando que las empresas con documentos
estratégicos concisos superan a aquellas que no tienen planes
escritos.

Por otra parte, un estudio de Abodunde (2020) sefiala las carencias
estructurales de recursos y, cuando se los dispone, muchos son
inadecuados. La falta de expertos y las dificultades para alinear la
cultura organizacional con los planes estratégicos son los principales
desafios que enfrentan las PYMES a la hora de implementar planes
estratégicos. Ademas, Alzahrani et al. (2023) sefialan que la
flexibilidad estratégica tiene un papel mediador en la relacion entre
la planificacion estratégica y el desempefio empresarial en las
PYMES. Muchas tienen un problema de adaptabilidad en los
enfoques estratégicos para afrontar los desafios operativos de
manera efectiva.

Otro déficit importante que se presenta para estas empresas es la
alineacién de las tecnologias TICs con la planificacion estratégica
general. Cuando esta presente un plan, las PYMES pueden superar
los desafios relacionados con la integracién tecnoldgica y la
transformacion digital (Kitsios y Kamariotou, 2019). También el
entorno influye en la importancia que se otorga a la planificacién
estratégica dentro de estas empresas (Belas et al. 2021). Los
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El pensamiento estratégico
implica un enfoque mas creativo,
visionario y reflexivo, que se
centra en generar ideas
innovadoras y visualizar futuros
potenciales  significativamente
diferentes al presente. Abarca
tareas como analizar
informacidn, aplicar la intuicién y
el pensamiento creativo,
formular ideas y planificar
acciones claves, que vinculen al
estado actual con el escenario
futuro deseado  (Pattinson,
2016).

e

La planificacion estratégica es un
proceso estructurado y
formalizado que traduce el
pensamiento  estratégico en
planes viables para lograr metasy
objetivos especificos. A partir de
datos e indicadores, estudiados y
analizados, se toman decisiones
estratégicas, incluyendo fijar vy
formalizar sistemas y
procedimientos, seleccionar las
soluciones a implementar,
asignar recursos y articular las
acciones, en un plan coherente
para su ejecucion (Supangkat y
Widiana, 2022).

entornos menos dinamicos reducen la percepcidon positiva de la
planificacién en la gestion de las PYMES.

Las competencias de los propietarios-gerentes para afrontar los
desafios y oportunidades que enfrentan las PYMES es otra variable
importante. Por ejemplo, Sarwoko y Frisdiantara (2016) enfatizan el
impacto de las caracteristicas personales del duefio-gerente y la
toma de decisiones estratégicas en el crecimiento de las PYMES.

La informalidad o falta de formalizacién de la planificacion es
también otra cuestién importante, en la que hay algunos avances.
O'Regan y Ghobadian (2007) indican que mas de la mitad de las
PYMES participan en una planificacion estratégica formal, lo que
sugiere una tendencia hacia procesos de planificacién estructurados
en estas empresas. Formalizar la planificacién estratégica puede
mejorar la claridad y la alineacién dentro de las PYME.

También la toma de decisiones efectiva es otro frente de mejora de
la planificacién estratégica en PYMES. Rambaruth et al. (2022)
enfatizan la importancia de mejorar los procesos de toma de
decisiones en las PYMES a través de practicas de gestion estratégica,
que mejoren a su vez la productividad y obtengan ventajas
competitivas. La toma de decisiones eficaz es crucial para impulsar
el rendimiento empresarial. Las decisiones también mejoran cuando
se toman pensando en el largo plazo, lo cual exige un minimo de
planificacién. Varios autores informan (Stonehouse y Pemberton,
2002; Sandada et al., 2014; Bassett, 2012) de una fuerte relacion
positiva entre el éxito de las PYME y el grado de planificacidn a largo
plazo emprendido.

Por ultimo, otra cuestién interesante de destacar en el caso de estas
empresas es que la distincion entre planeamiento estratégico y
pensamiento estratégico cobra especial relevancia. Mientras la
planificacién estratégica implica el proceso formal de establecer
metas, definir estrategias y asignar recursos para lograr objetivos y
metas especificos; por otro lado, el pensamiento estratégico se
centra en visualizar el futuro, identificar oportunidades y fomentar
cambios dentro de la organizacién. La planificacién implica andlisis y
formalizacién; el pensamiento fomenta enfoques intuitivos y
creativos. En el caso de las PYMES es mds importante el pensamiento
estratégico que el planeamiento formalizado (Bassett, 2012).
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Frente a todos estos inconvenientes o desafios de las
PYMES en materia de planificaciéon y gestion
estratégica, seria interesante puntualizar que también
se han identificado buenas practicas. A continuacion, se
sintetiza de un trabajo de Naciones Unidas (2019) las

practicas aconsejables en materia de planificacién

estratégica:
a) Involucrar a las partes interesadas o stakeholders es clave:

Reunir un equipo pequefio y dedicado de 5 a 10
planificadores estratégicos clave para formar el comité de
planificacién estratégica.

Recopilar aportaciones de otras partes interesadas, como
empleados y clientes, para comprender el entorno externo,
las tendencias del mercado y las necesidades de los clientes.

b) Realizar una evaluacién exhaustiva del entorno es el punto de
partida:

Recopilar datos relevantes de la industria y el mercado para
identificar oportunidades y amenazas.

Realizar un analisis FODA para evaluar el potencial actual y
futuro de la empresa.

Recopilar comentarios de los empleados y trabajadores
sobre los problemas que deben abordarse.

c) Definir misidn, visién y valores es también una cuestién basica:

Definir claramente el propdsito de la organizacidn, la razén
de existir y lo que hace (misidn)

Crear unaimagen de cdmo seria el éxito en 3 a 5 afios (vision)
Aclarar lo que la organizacién representa, en lo que cree y
los comportamientos (valores) esperados.

d) Establecer objetivos y estrategias claras para asegurar el éxito:

Especificos Alcanzables En Tiempo ©
(Specific) (~chievable) (Timely)

Medibles
(Measurables)

Realistas
(Realistics)

Formular estrategias para toda la organizacién que
expliquen las bases para competir.

Establecer objetivos especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y con plazos determinados (SMART)

Identificar las cuestiones estratégicas que deben abordarse
en el proceso de planificacion.

e) Asignar recursos de forma eficaz:

Identificar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos
de la organizacion.

Garantizar que los recursos se asignen a las prioridades de
mayor impacto.

f) Implementary adaptar:

Crear un cronograma de implementacion y asignar
responsabilidades.
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Celebrar reuniones periddicas de revisién de estrategias
para monitorear el progreso y hacer correcciones en el
rumbo.

Evaluar el plan estratégico cada 6 meses y adaptarlo segin
sea necesario.

Siguiendo estas mejores practicas, las PYMES pueden desarrollar un
plan estratégico claro que alinee la organizacidn, asigne recursos de
manera efectiva y permita la agilidad para responder a los cambios
del mercado y del entorno.

3.5. Implementacion o Ejecucion de la Planificacion Estratégica:

La mejor estrategia no vale
nada si no se ejecuta bien.

Michael Porter.

proceso siguiente a la planificacion estratégica es |la

implementacion de las acciones planeadas. Conectar los
planes estratégicos con pasos viables y con mecanismos
claros de rendicion de cuentas y seguimiento es
fundamental para una ejecucion exitosa de cualquier plan
(Desta, 2019). La implementacién efectiva garantiza el
progreso hacia los objetivos estratégicos.

La implementacién ha sido tradicionalmente el cuello de botella
critico de la planificacién estratégica. El plan mejor disefiado, pero
mal ejecutado, es un fracaso. Entre los factores criticos de éxito de
laimplementacién que se han estudiado, se pueden destacar para el
caso de las PYMES los siguientes:

Los recursos limitados en términos financieros, capital
humano y tecnologia pueden plantear desafios y
obstaculizar la ejecucion de las iniciativas estratégicas de
manera efectiva (Ngui & Maina, 2019).

Un liderazgo deficiente puede ser otro obstaculo
importante, impactando en la alineacion de las acciones con
los objetivos estratégicos (Nduati et al., 2022).

La comunicacién inadecuada y el compromiso deficiente con
los actores claves favorece el desorden, la priorizacion
errénea y falta de utilizacién efectiva de los recursos en
proyectos estratégicos (Wilson & Nyakwara, 2022).

La falta de claridad en los roles, responsabilidades y
rendicién de cuentas puede en igual medida impedir la
implementacion exitosa de iniciativas estratégicas (Olivier &
Schwella, 2018).

Sin mecanismos de medicion y sistemas de seguimiento
adecuados, como enlaces claves entre planificacion e
implementacion, las organizaciones tienen dificultades para
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monitorear el progreso del plan, identificar dreas de mejora
y garantizar el logro de objetivos estratégicos (Tapinos et al.,
2005).

Las PYMES tienen problemas para afrontar el impacto del
cambio, tanto anticipado como imprevisto, lo que no
garantiza que las iniciativas estratégicas se implementen de
manera efectiva y alineadas con los objetivos
organizacionales (Shu, 2008).

Reconocer y superar estos obstaculos es clave para que las PYMES
puedan mejorar la eficacia de sus procesos de planificacion vy
ejecucidn estratégica y mejorar su desempeiio general. Algunas
buenas practicas para avanzar con la implementacién son:

La implementacion exitosa de un plan
estratégico requiere un liderazgo
efectivo que incluye pensamiento
estratégico, habilidad para innovar y
capacidad de involucrar a las partes
interesadas en todos los niveles de la
organizacion. Implica no sélo formular
una vision estratégica sino también
asegurar su ejecucién a través de una
planificacion y comunicacion claras
(Elenkov, 2005).

Los lideres deben centrarse no sélo en
los detalles del plan, sino también en la
implementacion especifica dentro del
contexto de la organizacion,
asegurando el involucramiento de los
stakeholders internos, especialmente
los mandos medios, que desempefian
un papel crucial en la ejecucion de
decisiones (Elbanna et al., 2015).

Para su ejecucién, se requiere integrar todos los
componentes en un plan anual, articulando los mismos
tanto de arriba a abajo, como de abajo hacia arriba: Misién,
Visiéon, Objetivos, Metas, Indicadores de Medida, Iniciativas,
Planes de Accién y Presupuesto.

El problema principal para coordinar el plan estratégico con
los planes operativos consiste en cdmo las Metas se
distribuyen por areas funcionales en la organizacion.

Para la implementacién, plantear pequefios éxitos
tempranos le dan fuerza a la misma y generan efecto
demostracién que también moviliza voluntades y avances
del plan estratégico.

No existe el Plan Perfecto para ejecutar. La clave es realizar
el mayor esfuerzo posible para generar pensamiento
estratégico y previsiones en la implementacion,
aprendiendo de todo este proceso para la préxima.

Cuando sea posible, apoyarse en experiencias o casos
externos.

Se requiere de un importante liderazgo para la ejecucién del
plan.

En el planeamiento y en la ejecucion, las cosas no son tan
malas como parecen ni tan buenas como nos gustaria.

Es un proceso que convierte las estrategias en actividades a
distintos niveles organizacionales.

Es un proceso estructurado, no es una actividad puntual sino
un camino lleno de esfuerzos.

Es central la participacidon de actores claves.

La comunicacién de las acciones en ejecucion es también
esencial para su coordinacién y ajustes.
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A continuacion, en los dos siguientes apartados, se describen sendas
herramientas que son muy importantes por haber resuelto en gran
medida los problemas de la transicion entre la planificacion vy la
ejecucidn. Se trata en primer lugar un verdadero sistema de gestién
conocido como tablero de comandos, que fuera lanzado con gran
éxito en EE.UU., a comienzo de la década de los ’90. El segundo caso
es una herramienta denominada Hoshin Kanri, que fuera
implementada casi 30 afios antes en Japon. Ambas estan pensadas
especialmente para resolver todas las cuestiones criticas de la
implementacion y son métodos muy consolidados.

Tablero de Comandos, o Cuadro de Mando Integral, o Balanced
Scorecard, es un modelo de gestion que traduce las
estrategias de la organizacién en objetivos relacionados,

“Lo que no se mide no se
controla y lo que no se controla
no se puede gestionar”.

Edwards Deming.

medidos a través de indicadores. Dichos indicadores

estdn articulados y conectados mediante unos planes de

accion que, a su vez, buscan alinear el comportamiento
de los miembros de dicha organizacién con los objetivos
generales de la misma.
Esta herramienta fue lanzada hace mas de 20 afios, primero como
un conjunto de indicadores para el control de la gestién de objetivos
estratégicos de una organizacion. Los creadores de este sistema
fueron el Dr. Robert S. Kaplan, Profesor en la Escuela de Negocios de
Harvard y el Dr. David P. Norton, socio fundador de la empresa de
consultoria®® que contribuiria con las experiencias de
implementacidn concreta de esta herramienta, transformandola en
el sistema de gestion integrado y alineado que es hoy.

Bases Conceptuales de Tablero de Comando (BSC)

El BSC no es sélo un mecanismo
de hacer reportes, sino un apoyo
estratégico a la gestion y al
desarrollo de estrategias. Permite
a las organizaciones monitorear la
implementacion de objetivos
estratégicos, con un enfoque
estructurado para medir el
desempefio desde varias
perspectivas. Estimula el didlogo y
acuerdos entre el personal sobre
medidas de desempefio alineadas
con los objetivos estratégicos
(Lagarda-Leyva et al., 2016).

A continuacidn, se puntualizan las bases conceptuales desde las que
parte o se articula este sistema de gestién estratégica:

e La Misién, Vision y Valores de la organizaciéon® son el punto
de partida. Estos tres conceptos son centrales para poder
entender y dar significado a los objetivos estratégicos de la
organizacion, que son derivados de estos tres conceptos. La
congruencia de los objetivos estratégicos con la misidn,
vision y valores es central para alcanzarlos. Tableros de
Comando traduce la misién, vision, valores y estrategia en

93 Esta empresa es “The Palladium Group” (www.thepalladiumgroup.com) y tiene base en Massachusetts, muy cerca de

la Escuela de Negocios de Harvard.

9 Véase al respecto de estos tres conceptos el apartado 2.1. del Capitulo anterior, especialmente
“Caracteristicas de las Organizaciones”.
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objetivos y medidas tangibles y mensurables (Kaplan vy

Norton, 1996:10).

La Perspectiva de andlisis de la organizacion y de sus objetivos

tiene cuatro dimensiones esenciales: financiera, desde la

satisfaccién de los clientes, desde los procesos internos de la

organizacidn y desde el aprendizaje y crecimiento (ver Figura

42). En el planteo original de Kaplan y Norton (1992), la

perspectiva financiera estd en el estrato superior de la pirdmide

y el aprendizaje en la base de la misma. Las perspectivas varian

para el caso de organizaciones sin fines de lucro, donde no es la

financiera la mas importante.

Figura 42: Perspectivas de Andlisis.
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Crecimiento

N

Fuente: elaboracidon propia basada en Kaplan y Norton (1996:).

El mapa estratégico juega un papel
crucial en la visualizacion vy
comunicacion de la estrategia de una
organizacion de una manera clara y
estructurada. Es una representacién
visual que vincula los objetivos
estratégicos a través de diferentes
perspectivas. Proporciona una
relacion de causa y efecto entre estos
objetivos, ilustrando cémo el logro
de objetivos en una perspectiva
contribuye al éxito de los objetivos
en otras (Kaplan & Norton, 2001).

Los Objetivos se articulan a través de un Mapa Estratégico.
Dicho mapa expresa las estrategias en términos de objetivos
estratégicos, y vincula dichos objetivos mediante relaciones
causales. La Figura 43 a continuacion muestra un mapa
estratégico, en el cual los objetivos presentan relaciones
causales entre si mediante flechas. Ademas, dichos objetivos
se analizan teniendo en cuenta las cuatro perspectivas antes
sefialadas. Es de destacar que, las relaciones entre los
objetivos permiten visualizar efectos sinérgicos entre los
mismos, lo cual no sdélo genera efectos reforzantes para el
plan estratégico sino también posibles ahorros de recursos.
Los Indicadores y sus Metas juegan un papel central. Los
indicadores traducen en forma cualitativa y/o cuantitativa a
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Figura 43: Mapa Estratégico.
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los objetivos estratégicos, ya sea en términos de sus
resultados o de sus acciones causales.

Las Iniciativas Estratégicas son las acciones que la
organizacion llevard a cabo para alcanzar los objetivos. Cada
Objetivo, Indicador e Iniciativa tiene un Responsable. Esto
refuerza la buena practica no sdélo del disefio de la iniciativa,

sino sobre todo la cuestién central de la implementacion.
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Fuente: elaboracién propia.

Véase en el apartado 3.7 de
este Capitulo, mas adelante,
una explicacion mas detallada
del proceso de alineamiento
organizacional.

\\20% Personal /

. Clima Laboral /

La organizacidn se alinea con la estrategia. Esto implica, en

primer lugar, que la estrategia es un trabajo y
responsabilidad de todos en la empresa. Esto se debe a que,
a pesar de que la estrategia puede definirse por un equipo
ejecutivo y que el plan respectivo se propaga de arriba hacia
abajo, la ejecucién del plan se realiza de abajo hacia arriba.
Tanto el planeamiento como la ejecucién, como procesos
estratégicos, requieren de un enfoque sincronizado vy
convergente, que involucra una propagacion en cascada de
los objetivos estratégicos desde los niveles jerarquicos
superiores a los inferiores. De esta forma, se traducen los
objetivos generales en objetivos particulares en cada nivel,
a la vez que compromete a cada empleado en los distintos
niveles en la ejecucidn de su respectiva iniciativa estratégica.
El eslabonamiento en cascada de las iniciativas estratégicas
refuerza el trabajo de todos en la persecucién de los

objetivos globales y particulares de cada nivel. En el
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apartado siguiente, se refuerza la descripcién del complejo
proceso de alineamiento en las organizaciones.

Distintas Visiones de Tablero de Comandos
Se puede sefialar que este sistema tiene una visién que se puede
denominar restrictiva y otra mas amplia. La primera considera a
tablero de comandos como sélo un conjunto de indicadores, o en su
defecto como un sistema de control basado o centrado en el
software. También en esta mirada estrecha se lo piensa como una

herramienta de evaluacion de desempefio y compensaciones para el
personal.

En una vision amplia, tablero de comandos se
interpreta como un conjunto coherente de acciones
y estrategias, integradas en un verdadero sistema
de planificacion y control, que facilita la
comunicacion en toda la organizacion. En este
sentido, el software asociado es un medio
(herramienta), no un fin. Este sistema articula objetivos

estratégicos e Iniciativas estratégicas.

Cuando se toma esta visidon amplia, las cualidades mas importantes
de tablero de comandos son (Olve et al, 2003:3):

Transforma estrategias en accion.

Alinea la organizacidn con la estrategia.

Hace de la ejecucidon de la estrategia una tarea de todos en
la organizacion.

Le da continuidad a la ejecucidn de la estrategia.

Mejora la gestidn de la planificacion estratégica, ya que no
la reduce sélo al seguimiento del presupuesto.

El tablero de comandos permite una mirada sistémica de
todas las acciones.

El mapa estratégico permite visualizar relaciones sinérgicas
entre los distintos objetivos.

Se presenta a continuacidn un tablero de comandos, Tabla 4, que
reune todos los componentes explicados anteriormente. Es un
ejemplo de una organizacion de servicios.
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Tabla 4: Ejemplo de Tablero de Comandos.

: L .. . Valores del Indicador Resultado
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador = :
Precaucion Anual
Mejora de rentabilidad Tasainterna de retomo 5,00 6,40 8,00
Financiera |Generar ingresos para sustentar plan  |% Utilidad sobrante para
R SRS [ s 0,60 0,80 1,00
de negocios Integral inversion
Servicio con altos estandares % de clientes satisfechos 0,60 0,80 1,00
. " Nro de llamadas recibidas y
Generar excelencia en el servicio R i 7,00 10,00 30,00
visitas a la pagina.
Clientes . o . Nro. de clientes que
Clientes fidelizados y satisfechos Ele 1,20 1,60 2,00
contratan el servicio
D Nro. de servicios lanzados
MNuevas servicios innovadores 2 1,00 2,00 5,00
por afio
Reestructuracion organizacional Si- No 0,00 0,50 1,00
N . % de trabajadores que
Mejora de la eficiencia de los procesos - 10,00 40,00 80,00
proponen mejoras
Procesos
- : Nro de propuestas por
Mejora continua de procesos F 1,00 3,00 4,00
trabajador
Delegacion inteligente del mando Si- No 10,00 30,00 60,00
Capacitacion int | A0S rmpdoee 20,00 40,00 70,00
Aprendizaje FRSACNN ML capacitados ! ’ '
"] i % de uso de las nuevas
. Innovacion de procesos TIC . 30,00 50,00 90,00
Crecimiento herramientas TIC
Participacion integral Si- No 0,00 0,50 1,00

Fuente: elaboracién propia.
A modo de recomendaciones de disefio y utilizacidn del tablero de
comandos, se sugieren las siguientes acciones:
i Asegurarse de centrarse en los objetivos y acciones
importantes: PRIORIZAR.
ii. Formular un modelo de tablero y de mapa estratégico lo mas
sencillo posible.
iii. Utilizar el lenguaje comun de la organizacidon para facilitar la
comunicacion del tablero y del mapa estratégico.
iv. Liderazgo por parte de la Alta Direccidn.
v.  Comunicar y hacer participar a todos los involucrados.
Vi. Identificar las barreras al cambio para la implementacién.

3.7. Hoshin Kanri:

Este verdadero sistema de gestidon aparecié en Japdn a
comienzos de 1960s, en forma paralela al control
estadistico de proceso, y muy vinculado a la Gestion Total
de la Calidad (Cudney, 2009:16)°°. Su cometido basico es
la elaboracién e implementacién de una politica anual que
atraviese a toda la organizacidn, pasando a través de todos

% E| término hoshin kanri aparecié por primera vez en un documento interno de la empresa japonesa
Bridgestone Tire Company, en 1962, el cual combinaba al hoshin kanri con el control total de la calidad,
siguiendo una revisién de las metodologias empleadas por los ganadores del Premio Deming, el premio
nacional a la calidad en Japdn (Witcher, 2014:77).
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sus departamentos y funciones. Algunos autores piensan que el

Hoshin Kanri es una forma avanzada de la técnica de Direccion por

Obijetivos (Yacuzzi, s/f: 1), pero en nuestra opinidn es un sistema de

gestion que no es sélo participativo y alinea los objetivos de la

organizacién con sus miembros, sino que va mucho mas alla®:

e Genera conocimiento e inteligencia organizacional, en toda
la empresa, en torno a sus politicas.

e Plantea un verdadero despliegue de la funcion estratégica,
haciendo de esta Ultima una tarea de todos.

e Integra las altas metas de la organizacién con el trabajo
cotidiano (Tennants y Robert, 2001:287)

e Los objetivos y metas pueden ser saltos cualitativos
importantes para la organizacién, incluso innovaciones

radicales y saltos de ruptura.
e Provee de un foco preciso de atencidn a la direcciéon de la

empresa al establecer un conjunto reducido de prioridades
estratégicas, en forma anual.

e Alinea estas prioridades estratégicas con los planes y
programas de la empresa.

e Integra las prioridades estratégicas con la gestion cotidiana.

e Suministra una revisidn estructurada del progreso en
alcanzar las prioridades estratégicas.

e Genera propodsitos convergentes para cada una de las
funciones y actividades dentro de la organizacién,
enfocando a todos detras de los objetivos estratégicos
consensuados, aunque originados en la alta gerencia.

e Introduce procesos de autocontrol, congruente con la
filosofia del JIT.

e Trabaja especificamente la comunicacién intra empresarial,
con algunas técnicas interesantes del Lean Production.

e Mejora la coordinacién interna, esencialmente a través de la
revalorizacion de los mecanismos de ajustes mutuos,
basados en la precitada mejora en la comunicacién.

e Seintegra con otras herramientas del Lean Production o JIT,
constituyendo casi un paso obligado en la evolucién del
kaizen, TPM, TQM, entre otros.

e Garantiza la disponibilidad en tiempo y forma de los recursos
necesarios para asegurar que los objetivos estratégicos
serdn alcanzados en todos los niveles de la organizacién.

% Véase entre otras referencias a Cudney (2009:16-20), Hutchins (2008:2-5) y Tennants y Roberts (2001:289).
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Concepto
El término japonés Hoshin Kanri no tiene una traduccién directa al
castellano. La primera “palabra”, Hoshin, estd compuesta por los
términos Ho que en japonés significa direccion y Shi que es metal
. . brillante o aguja. Por ello, suele traducirse
HOShln Kanrl como brujula o direccién. Ademds, el término
Kanri se descompone en Kan que equivale a
alineacién y Ri que significa razén, con lo cual

—
+ - se puede traducir como administracion o
control. Por lo tanto, Hoshin Kanri puede ser
Ho Shi Hoshi traduu‘do como “la brujula de la alta gerencia
Direccién Aguja Brijula (Hutchins, 2008:3).

Conceptualmente, el Hoshin Kanri engloba cuatro elementos claves
en la gestion empresarial: Misidn y Visidn, el Desarrollo de Politicas,
el Despliegue de Politicas, y las Politicas de Control®’. También se
conecta con una quinta herramienta como es el Sistema de Gestién
Total de la Calidad (TQM), a través del cual se ejecuta la consecucion
de las metas determinadas por el Hoshin Kanri y el control de las
mismas (cfr. Hutchins, 2008:2). La Figura 44 muestra la forma de
relacion de estos cuatro componentes y su conexidn con el TQM,
particularmente con el circulo de Deming (PDCA)%8.
Figura 44: Componentes y Relaciones del Hoshin Kanri.

PDCA Politicas de

Control
Retroalimentacion
de resultados

Misién y ges;arll"ct)."o Calidad Tota

o o s e 0 [} IcaS royectos y
Vision de la kPl y Planes Mejoras
Empresa

Despliegue
Nota: de Politicas
KPI: Indicadores Clave de Desempefio Redefinicion de
KPls e

Implementacion en Cascada.

Fuente: con ligeras modificaciones de Hutchins (2008:3).

7 Debido a ello, muchas publicaciones traducen al Hoshin Kanri como Despliegue de Politicas, Control de
Politicas, Gestion por Politicas (Tennants y Robets, 2001:288).

% Es una herramienta de gestidn de la calidad, mediante el circulo de Deming (Plan, Do, Check, Act o lo que
es lo mismo, Planear, Hacer, Revisar y Actuar).
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Esta conexion tiene que ver con el propio nacimiento de este
sistema de gestidn, cuya originalidad (a diferencia de la direccion
por objetivos) estuvo justamente centrada en su estrecha
vinculacién al TQM, al punto tal de describirse inicialmente al
Hoshin Kanri simplemente como la aplicacion del ciclo PDCA para el
planeamiento y ejecucion de unos pocos objetivos estratégicos
organizacionales criticos (cfr. Witcher, 2014:78).

Problemas que el Hoshin Kanri puede Atacar:
Toda organizacion tiene problemas centrales que dificultan el
planeamiento estratégico, pero sobre todo afecta a los procesos de
implementaciéon. Entre los principales problemas, se pueden
sefialar los siguientes (Hutchins, 2008:6-7; Tennants y Roberts,
2001:2090-291):

e No hay una vision clara del futuro ni de la proyeccién de la
empresa.

e Losindicadores no financieros de gestion son normalmente
cualitativos y no cuantitativos.

e No se sabe con certeza o se tiene poca conciencia de la
estrategia o la actuacion de los competidores directos.

e Lasdecisiones estan basadas en opiniones y no en hechos o
datos facticos.

e Cuando las decisiones estan basadas en datos, éstos son

generalmente contables y por lo tanto atrasados.

e Se culpabiliza a la cultura de la empresa o a ciertos actores
(chivo expiatorio) cuando las cosas van mal.

e Los mandos medios padecen de inseguridad y de falta de
poder efectivo, o son reacios a implementar el plan
previsto.

e las metas departamentales no necesariamente son las
metas de toda la organizacidn.

e Muchas de las soluciones aplicadas a los problemas
internos son rapidas, pero no sustentables en el tiempo.

En la Figura 45 se intenta ejemplificar graficamente estas
problemdticas, con el objeto de ver cdmo se pueden atacar las
mismas. Frente a estos problemas, el sistema planteado por el
Hoshin Kanri aporta interesantes soluciones al respecto. En primer
lugar, la gestién no se hace por funciones, como en las empresas
piramidales jerarquicas tradicionales, sino por procesos a los que se
intenta dotar de altos rendimientos. En segundo lugar, el plan
estratégico se despliega (implementa) como un proceso en el cual se

ST <
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hace conocer el mismo a toda la organizacién, lo que mejora
sustancialmente la participacién y el trabajo de cada una de las areas
y departamentos en el logro de los objetivos estratégicos trazados.
En tercer lugar, el Hoshin Kanri alinea todos los estamentos y metas
de la organizacién, a la vez que también hace pertinentes estas
ultimas con los cambios del entorno.

Figura 45: Problemas Organizacionales Estratégicos.

ORGANIZACION
TiPICA

Vector

Suma /| }
de / | \
Energia / qu'/’ aab 4\\3

Metas Departamentales
Conflictivas.
Fuente: modificado de Hutchins (2008:7).

Cada meta implica un desafio con responsables, plazos y recursos,
qgue se movilizan junto a toda la organizacion mediante el circulo de
Deming o PDCA. La Figura 46 a continuacion grafica los efectos que
el Hoshin Kanri busca generar en toda organizacién a través del
despliegue de la planificacion estratégica. Este efecto se conoce
como alineamiento organizacional. El proceso de alineacién en una

La promocion del o . . L,

alineamiento organizacional organizaciéon se puede definir como la sincronizacion mutua de
es un aspecto clave del varios aspectos dentro de la organizacidn para lograr una meta u
despliegue de la estrategia. objetivo comun (Srivastava y Sushil, 2017). Esta sincronizacién

Bernardo et al. (2022)

implica la armonizacion de diferentes componentes como metas,
estrategias, procesos, sistemas y personas para garantizar que
trabajen juntos de manera efectiva y eficiente hacia los objetivos
generales de la organizacion (Birkstedt, 2023).

La alineacidn en una organizacién se puede lograr a través de varios
medios, incluida la planificacién estratégica, el disefio
organizacional, los sistemas de informacidn, la mejora de procesos,
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Alineamiento

la integracién de tecnologia y el compromiso de los empleados.
Implica la integracién de diferentes funciones y departamentos
dentro de la organizacién para garantizar que todos trabajen hacia
los mismos objetivos y que exista una comprensidn clara de cémo
cada parte contribuye al éxito general de la organizacion.

Ademds, el alineamiento en una organizacion se extiende mas alla
de los factores internos e implica involucrarse con partes interesadas
externas (stakeholders) para garantizar que las actividades vy
estrategias de la organizacion estén también en armonia con las
demandas y expectativas externas (Snow et al., 1986). Esta
alineacién con las partes interesadas externas es crucial para que las
organizaciones desarrollen su competitividad en entornos dindmicos
(Frino y Desiderio, 2019).

Figura 46: Efectos del Hoshin Kanri sobre la Organizacion.

Plan Estraté

Fuente: Hutchins (2008:8).

Despliegue del Hoshin Kanri

ORGANIZACION
DE ALTA
PERFORMANCE
Y RESULTADOS

Vector
Suma
de
Energia

Metas Depaftamentales
Alineadas.

A continuacion, describiremos como es el proceso seguido por la
planificacién basada en el Hoshin Kanri.

Para poder entender la dindmica del despliegue del Hoshin Kanri es
preciso explicar previamente dos herramientas comunicacionales
muy importantes en este sistema de gestidn estratégica. En primer
lugar, es importante sefialar la técnica denominada “catchball”®®, la
cual consiste basicamente en un proceso abierto de didlogo entre
dos partes. Es un elemento critico para una comunicacién continua
gue asegure el desarrollo de metas apropiadas, en todos los niveles
de la organizacioén.

9 El término “catchball” se deriva del juego de béisbol, pero en vez de lanzarse una pelota se lanza en forma
metafdrica una idea. El “peloteo” es horizontal, de forma tal que ambas partes, la que lanza y la que recibe,
puedan entenderse mutuamente.

198



Capitulo 3: Estrategia y Planificacidn Estratégica

Este proceso de comunicacién participativo esta asociado al proceso
de toma de decisiones, por lo cual las informaciones e ideas son
lanzadas entre los distintos niveles de la empresa, en una y otra
direccién, de forma tal de hacer efectiva la comunicacién de ideas y
planes. Este lanzamiento de ideas, metaféricamente, es un proceso
que permite clarificar prioridades, resolver dudas y preguntas,
construir consensos y asegurar que tanto las estrategias como sus
objetivos y acciones son bien comprendidas por los actores
involucrados.

Figura 47: Despliegue del Hoshin Kanri.

Nemawashi Directorio:
» Objetivo
Catchball 1 — — — Plan Estratégico
1 A A A
_ \ A 4 :
Nemawashi Gerencias: 1 |Nemawashi
> Objetivo# =* [ catchball
Catchball t = = = =Plan Estratégico [@
T K D
i ) Acuerdo Alcanzado
) vy Vv .
Nemawashi Departamentos: 1 [ Nemawashi
> Objetivo € =* |" cochball
Catchball r = = —plan Operativo |4
T A A A
1
] ! Acuerdo Alcanzado
Células o Grupos: 1 |[Nemawashi
Objetivo < =" [" catchpall
Plan Operativo [€

Acuerdo Alcanzado

Fuente: tomado de Arciénaga, Villanueva y Sola (2021).

El catchball sirve como un medio
para transmitir en cascada
informacién de metas y objetivos

estratégicos  en toda la
organizacion. Implica un
intercambio de datos,
informacion e ideas, con
retroalimentacion de ida vy

vuelta, lo que permite refinar y
alinear los objetivos a medida
que pasan de un nivel a otro de la
organizacion. A través del
catchball, las organizaciones
pueden lograr una coordinacion
horizontal y vertical, asegurando
que las iniciativas estratégicas se
comuniquen, comprendan e
implementen de manera efectiva
en todos los niveles (Gonzalez et
al., 2019; Melander et al., 2016;
Tharer et al., 2019).

El Hoshin Kanri comienza, como puede observarse en la Figura 47,
con la direccion de la empresa identificando las metas y objetivos
estratégicos a ser alcanzados, y los respectivos planes para dicho
cometido. Ambos elementos se comunican al siguiente nivel en la
linea jerarquica de la empresa, la cual utiliza el “catchball” para
poder entender la informacidon suministrada, evacuar las posibles
dudas, ademas de interpretar cdmo contribuird desde su nivel al
logro de las metas planteadas por el nivel superior. Cuando la
“pelota” vuelve para arriba, el receptor también puede entender
sobre la viabilidad o no de las metas y objetivos fijados, sobre los
compromisos que genera hacia abajo en la organizacién, sobre las
posibilidades reales de su ejecucidn, entre otras cuestiones. Este
proceso de “catchball” se repite hasta llevar al nivel operativo. Por lo
tanto, el proceso debe desarrollarse para asegurar la
retroalimentacion en un horizonte multidireccional (Tennants vy
Roberts, 2001:292).
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La otra herramienta de comunicacion es el “nemawashi”,
generalmente aplicada con anterioridad al “catchball”. Por lo tanto,
el Hoshin Kanri se despliega utilizando primero nemawashi para las
metas y planes preliminares, las que luego se comunican de manera
formal con todos sus detalles, produciéndose entonces el catchball
sobre los alcances y significados finales de la misma.

Nemawashi

RE

Ne = Raiz Mawashi = Alrededor | El nemawashi es entonces un proceso informal dentro de

proyecto o accidn. Ello se logra dialogando abiertamente

una organizacién para generar en forma paciente las bases
consensuadas para un cambio propuesto o un nuevo
con las personas involucradas, logrando su

Nemawashi:

Es una técnica de creacién de
consenso utilizada en Japon,
particularmente en ambitos
empresariales 'y politicos.
Implica el proceso de sentar
las bases y generar consenso
entre las partes interesadas
antes de tomar decisiones
importantes. La preparacion
minuciosa previa es critica
para la creacidn de consenso
en los procesos de toma de
decisiones.

Fuente: Chau y Nacharoenkul
(2023).

retroalimentacion y su apoyo. En este proceso es clave la figura de
un coordinador o facilitador, responsable de mover el consenso del
grupo. Se trata de una herramienta tipica de la cultura japonesa que,
a diferencia del mundo Occidental, basa el proceso de toma de
decisiones en la armonia y el consenso. El nemawashi se considera
una pieza importante en cualquier cambio relevante de la empresa
y es anterior a cualquier paso formal necesario. Se considera que el
proceso es exitoso justamente cuando se logra el consenso de todas
las partes involucradas por los cambios previstos, lo cual se refleja
en un acuerdo informal comun que luego se oficializara
convenientemente.

Literalmente traducido del japonés, nemawashi significa “dar vueltas
a la raiz”'®, La metéfora es que para trasplantar un arbol es clave la
preparacion de las raices del mismo antes de transplantarlo (Steers
et al, 2010:153-154). Idéntico proceso ocurre con el trasplante de
una idea, en la que es necesario entender bien sus raices para
capturar adecuadamente los significados que porta dicha idea.

El nemawashi sirve para preparar el terreno para nuevas ideas, como
un plan estratégico y sus objetivos, en forma anticipada a su
implementacién (O’Gorman, 2012), facilitando con esta preparacidn
la creacién de consensos. De esta forma se espera que la raiz de la
idea sea capturada, comprendida, se implante, sobreviva y prospere.
El didlogo que suscita tiene como finalidad obtener la reaccién y
opiniones de los involucrados, realimentar un andlisis
conjuntamente con posibles modificaciones, limar las aristas mas
polémicas del plan, hasta alcanzar un primer consenso.

La practica de nemawashi se caracteriza por su énfasis en construir
relaciones, fomentar la colaboracion y garantizar que las decisiones

100 “Ne” significa raiz y “mawasu” es dar vuelta a algo (Steers et al, 2010:153-154).
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El estilo de gestion de las
empresas en Argentina es en
gran medida paternalista y
jerarquico, poco tolerante al
error, bastante conservador, en
el que no se busca informacién
de un subordinado (White et al,

2011:24-26).
Todas estas caracteristicas
hacen mas complicada Ia

aplicacion de un sistema
participativo como el Hoshin
Kanri.

Planificacion Hoshin Kanri

Capitulo 3: Estrategia y Planificacidn Estratégica

se tomen con el aporte y el acuerdo de todas las partes relevantes.
Al participar en el nemawashi, las organizaciones japonesas buscan
lograr un consenso, minimizar la resistencia al cambio y promover
un entorno de trabajo armonioso que conduzca a una toma e
implementacién de decisiones efectivas (Kimata & Takahashi, 2022).

Por ultimo, como puede apreciarse en la Figura 47, el Hoshin Kanri
se despliega de la siguiente manera:

En la Etapa 1, previo al envio formal del plan y sus objetivos,
se dialoga entre niveles jerarquicos, comenzando por el
directorio, aplicando el nemawashi para obtener un
consenso previo.

Se envia oficialmente el plan y sus objetivos desde el
directorio al nivel inmediato inferior.

Se produce el peloteo o catchball para ajustar Ia
informacién, sus alcances, prioridades, resolver dudas y
preguntas.

Se traduce el plan recibido en objetivos prioritarios para el
nivel jerarquico en cuestion.

Se aplica el nemawashi entre este nivel jerarquico y su
inmediato inferior.

Se envia formalmente el plan y sus objetivos al nivel
inmediato inferior.

Esta doble combinacidon entre catchball y nemawashi se
realiza en cascada hasta alcanzar la linea operativa,
generalmente representada por células y/o grupos de
trabajadores.

Luego comienza la Etapa 2, en un proceso de abajo hacia
arriba, en el cual se comunican los planes desarrollados.

Se ajustan estos planes que circulan de manera ascendente
utilizando también nemawashi, catchball hasta fijar un plan
acordado.

Finalmente, los planes se ejecutan utilizando el ciclo PDCA.

La planificacidon estratégica utilizando el Hoshin Kanri se realiza
teniendo en cuenta las siguientes etapas:

a)

b)

Establecer claramente la visidon de la empresa a tres o cinco
afios vista.

Realizar un listado de los objetivos estratégicos: se trata de
objetivos realistamente

especificos, alcanzables 'y

mensurables de largo plazo. Deben ser absolutamente
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c)

d)

f)

necesarios para el éxito a largo plazo. Cuanto menos sean,
mejor. Fijarlos de manera anual.

Realizar un listado de las Metas Estratégicas de la empresa:
éstas son grandes metas para la organizacion, para los
préximos tres a cinco afios, congruentes con la misién y la
visién de la organizacion.

Identificar las estrategias/acciones para cada Objetivo.
Analizar la coherencia entre objetivos, metas y acciones
estratégicas.

Identificar los indicadores que se utilizardn para medir los
resultados alcanzados, y los respectivos valores de base o
linea de partida y los valores meta.

Tabla 5: Disefio de Plan Estratégico basado en el Hoshin Kanri.

Nombre del Equipo:

Mesa de Hoshin Kanri:

Situacion: Miembros
del Equipo:
Objetivo: Meta:
No: | Estrategia / Acciones Claves Responsable Medida de Performance

Fuente: elaboracidn propia

g)

h)

Identificar quiénes seran los responsables de las metas y
acciones especificas.

Identificar como se mediran las mejoras en cada meta y
objetivo, a través de las acciones planteadas, utilizando para
ello los indicadores de performance antes definidos.
Acordar la forma de seguimiento de las acciones en
ejecucidn, al igual que los hitos parciales y finales a observar,
incorporando en los casos necesarios los ajustes pertinentes
en relacion a los hitos en cuestion.

La Tabla 5 muestra la forma de sistematizar estas variables
necesarias para el disefio del Hoshin Kanri. Contiene la informacién
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basica que podra circular en la Etapa 1, y también contiene los
contenidos de los posibles acuerdos a alcanzar, como los que se
logren en la Etapa 2, siguiendo la secuencia planteada en la Figura
47.

Implementacion del Hoshin Kanri

Ya en la fase de implementacién, es necesario para el éxito en todo
el proceso realizar una serie de acciones, en cada uno de los niveles
jerarquicos en los que se divide la empresa, de forma tal de trabajar
el efecto de alineacion en cascada que produce el Hoshin Kanri. Las
acciones, divididas en etapas secuenciales, son las siguientes°?:

e [Etapa 1: Implementar el sistema de indicadores de
performance que se utilizaran para evaluar la marcha del
plan, en cada nivel. Este sistema debe ser revisado

regularmente.
Etapa 2: Relevar el entorno de negocio para entender las

Indicadores de Gestién

LI |
—

—

necesidades de los clientes y el nivel de satisfaccion de los

mismos, particularmente en relacidon a sus competidores.

- Verificar la pertinencia de los indicadores elegidos en
funcién de dicho relevamiento.

e Etapa 3: Proveer los recursos necesarios para el desarrollo
de las acciones. El compromiso de los recursos es central
para el éxito del plan. En esta faceta del plan se verifica el
compromiso efectivo de la gerencia.

e Etapa 4: Revisar periddicamente los resultados alcanzados
para cada uno de los objetivos estratégicos acordados. Se
puede utilizar el catchball para mejorar esta tarea.

e Etapa 5: Verificar si con el Hoshin Kanri la empresa mejora
su capacidad para predecir o anticipar y de responder a
cambios del entorno.

e [Etapa 6: Revisar anualmente el Plan en su conjunto.

Cabe destacar que, en las PYMEs, la implementacion del Hoshin
Kanri presenta algunas caracteristicas particulares, como las
destacadas en Melander et al., (2016), Arciénaga, Villanueva y Sola
(2017), Arciénaga, Villanueva y Sola (2021):
e Presentan estructuras organizacionales achatadas, con
pocos niveles jerarquicos, muy flexibles para adaptarse a las
condiciones del entorno. Esto puede favorecer la discusion

101 Algunas recomendaciones convergentes con las etapas aqui planteadas pueden verse en Cudney (2009:34).
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del Hoshin plan mediante la aplicacién del catchball y del
nemawashi.

e Elestilo de gestion esta en gran medida dominado por crisis
y problemas cotidianos emergentes, y no por situaciones o
escenarios de mediano o largo plazo. Este estilo es un
importante obstaculo a vencer, dado que el mismo suele ser
ya una rutina y légica interna.

e la gestion tiene un gran personalismo (duefio empresario o
gerente). Pocas personas integran la conduccién (una sola
persona o parte de su grupo familiar). Esto puede ser
positivo por el menor nimero directivos a convencer para
implementar el Hoshin Plan.

. La gerencia tiene usualmente un enfoque

predominante en lo operacional y escaso en el largo

plazo. Esto es un obstaculo para la ldgica
estratégica del Hoshin Plan.

. Las PYMEs tienen carencias estructurales

de recursos y capacidades, que condicionan sus

comportamientos estratégicos. El Hoshin Plan deberd

extremar la creatividad al respecto.

e La visidn estratégica de la gerencia o direccidn estd pocas
veces formalizada por escrito. El Hoshin es un plan por
escrito, lo que es una barrera para las PYMEs de menor
tamafio.

e Los proyectos de mejora y cambio suelen ser también
informales, no escritos, sin asignacién formal de recursos y
capital humano (cfr. Arciénaga, 2018).
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CONCLUSIONES

A continuacién, intentaremos recapitular los contenidos analizados
en los distintos capitulos. Para ello, en primer lugar, se hara una
revision de los contenidos, tratando de destacar aquellas cuestiones
que tal vez aporten elementos para la discusion sobre los derroteros
de la ingenieria industrial en la actualidad y en un futuro cercano.
Esta revision se realizard en general y luego se particularizara para
cada capitulo.

En segundo lugar, se revisaradn los desafios que, en
nuestra opinién, surgen de la evolucién de Ia
ingenieria industrial en la actualidad. En este sentido,
un desafio lo interpretamos como una cuestiéon o
problema u oportunidad importante que surge del
pasado reciente y moldea en gran medida el futuro.
Estos desafios son, por lo general, complejos,
multifacéticos y requieren una comprension integral
del contexto histérico para abordarlos de manera
efectiva. Como podra observarse, ésta fue la linea de anlisis del
Capitulo 1, aunque también se plantearon cuestiones evolutivas en
los demas.

Finalmente, se realizaran algunas recomendaciones de tematicas
gue, segln nuestro leal saber y entender, deberian formar parte de
las practicas profesionales y de los planes educativos de un
ingeniero industrial. Como todo trabajo tiene limitaciones, también
se plantean los mismos, para calibrar mejor el alcance de los
desafios y recomendaciones efectuadas.

1. Revision de Contenidos:
En general, los capitulos del libro tratan de ofrecer informacion
valiosa sobre el panorama cambiante de la dindmica organizacional
y de organizacién de la produccién, en el marco de la propia
evolucidn de la ingenieria industrial. En esta linea de analisis, se
destacan tematicas cldsicas y nuevas tematicas. Entre las primeras
se intenta visualizar, a la luz de los cambios fundamentales que
introducen las distintas revoluciones industriales, cudles son los
componentes  organizacionales clasicos desde  distintas
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perspectivas, la alineacion estratégica, la optimizacidn operativa y
la gestién de recursos y capacidades.

Entre las nuevas tematicas, se incorpora el andlisis de la integracion
de la IA en las empresas, las meta-organizaciones para las
plataformas digitales, y la eco-eficiencia como clave para la
incorporacién de la sustentabilidad en la ingenieria industrial,
particularmente en su dindmica organizacional y de produccion.

Un dato clave, sobre todo del Capitulo 2, es el impacto significativo
de la IA en los procesos de toma de decisiones dentro de las
N organizaciones. La IA permite la toma de decisiones
basada en datos, la optimizacion de procesos y la
identificacion de oportunidades de crecimiento.
Este libro subraya el potencial transformador de la
IA para mejorar la eficiencia y eficacia de los
procesos de toma de decisiones al proporcionar
informacidn valiosa derivada del analisis de datos,
lo que habilita nuevos modelos de gestién basados
en evidencias.

Al sintetizar las clasicas y las nuevas tematicas, se puede afirmar que
las organizaciones pueden desarrollar hoy una comprension mas
profunda de cdmo aprovechar la tecnologia digital, alinear sus
estructuras, mejorar u optimizar operaciones y capitalizar recursos
estratégicos; todo ello con el objeto de fomentar el crecimiento
sustentable y la ventaja competitiva, en el dindmico entorno
empresarial actual.

En una revision mas detallada de contenidos, el libro se centra, en
primer lugar, en la revision de la evolucién de la ingenieria
industrial, con el objeto de interpretar bien las claves histdricas y las
bases conceptuales de las distintas herramientas de la profesion.
Ademas, como se plantea al final de Capitulo 1, este recorrido tiene

también por objetivo poner de relieve las competencias que la
evolucion de la produccién, del mercado y de la
sociedad le estdn demandando a la ingenieria

industrial.

A continuacidn, se realiza una conceptualizacion
de la empresa en el Capitulo 2, tratando de
capturar tanto los enfoques clasicos que no pasan de
moda (porque tratan con rasgos estructurales) con los
desarrollos mas actuales que estan cambiando la fisonomia de
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muchas de las facetas que conocemos de la empresa. Luego, el
Capitulo 3 se enfoca en la estrategia, en el marco del desarrollo y
evolucion de la ingenieria industrial, para poder entender y aplicar
mejor los instrumentos necesarios para hacer un plan estratégico.

Ambos capitulos se complementan, porque la conceptualizacién
de la empresa y la estrategia es una base fundamental para
disefar las acciones pertinentes de un plan estratégico que
apunten al éxito de cualquier organizacion. El libro destaca la
importancia de entender los componentes organizacionales
y los instrumentos de planificacion, ademas de las
competencias y habilidades necesarias, para lograr los
objetivos de la empresa, asi como la necesidad de
implementar estrategias efectivas para mejorar la eficiencia y
eficacia organizacional, y la eco-eficiencia ambiental vy
econdmica.

Se destacan a continuacion algunos de los puntos clave del libro,
especialmente aquellos que suelen ser menos convencionales en su
tratamiento y que tal vez sean un aporte fresco para responder a las
preguntas de la evolucion de la ingenieria industrial en este siglo XXI
(como se plantearan en el Prélogo 2):

Capitulo 1:

e El perfil profesional que emerge del anilisis de la evolucién
histérica de la ingenieria industrial destaca en primer lugar
las funciones y competencias multifacéticas requeridas en

,ffaapitulo 10

el dindmico entorno empresarial actual. Los ingenieros
industriales se pueden describir hoy como

profesionales que desempefian un papel crucial
en la optimizacidn de las operaciones, la mejora
de los procesos de toma de decisiones y el impulso

de la innovacion dentro de las organizaciones.
También resalta su caracter transdisciplinar y su
naturaleza finalista enfocada en la resolucion de
problemas, su capacidad de analisis sistémico, y la
polivalencia resultante de combinar estos diferentes
atributos.

e El texto, ademads, subraya la importancia del alineamiento
estratégico y la gestion de recursos en el perfil del
ingeniero industrial. Los ingenieros industriales pueden
contribuir especialmente al éxito organizacional a través de
su capacidad para movilizar recursos y capacidades
internas estratégicamente, mejorando asi la ventaja
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Capitulo 2:

”/éapitulolff:

competitiva y la adaptacién de las empresas a la dinamica
cambiante del mercado actual. Ademas, los entornos
cambiantes reclaman capacidades para  sortear
incertidumbres y abordar riesgos de manera proactiva, lo
cual garantiza la resiliencia y la continuidad de la
organizacion.

En la discusion sobre la cadena de valor extendida, esta
implicito el papel del ingeniero industrial en la optimizacion
de procesos, la mejora de las relaciones con los
stakeholders (partes interesadas) y la creacion de
valor para los actores tanto internos como
externos. La cadena de valor extendida es una
unidad de andlisis claramente diferente al puesto
de trabajo planteado por Taylor a comienzos del
siglo XX. Analizar e identificar fuentes de valor
dentro de la cadena de valor extendida, es hoy una
nueva base para que los ingenieros industriales puedan
mejorar la eficiencia operativa, fortalecer las asociaciones
estratégicas, minimizar los impactos ambientales e
impulsar la creaciéon de valor en toda la cadena. Esta
herramienta también es clave para introducirse en el
mundo de las meta-organizaciones (ver mas abajo).

En términos organizacionales, se menciona brevemente la
cuestion de la redistribucion de la autoridad para tomar
decisiones entre los empleados humanos y los sistemas de
IA, teniendo en cuenta factores como incentivos, disefio de
puestos y patrones de comunicacidn. Esta redistribucion
representa un cambio en las estructuras organizativas
tradicionales hacia marcos de toma de decisiones mds
colaborativos, que combinan las fortalezas de la IA con la
experiencia humana. Al examinar la interaccién entre los
tomadores de decisiones humanos y de IA, las
organizaciones pueden aprovechar ambos para
lograr resultados dptimos o mejores.

° En este sentido, se aborda también,
aunque de manera preliminar, el concepto de
meta-organizaciones, vinculado centralmente a las
plataformas digitales, el que también debe estar en el
radar de la ingenieria industrial. Desde un punto de
vista organizacional, las plataformas digitales son
meta-organizaciones en evolucién que nuclean vy
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coordinan a varios agentes independientes para innovar y
competir, crear valor a través de economias de gama y
tener arquitecturas tecnoldgicas modulares (Calabrese et
al., 2021). Coordinar multiples actores e intereses y
gestionar las relaciones entre ellos, sin estructuras
jerarquicas de autoridad, es la clave de estas nuevas formas
organizacionales.

En nuestra opinion, el concepto de alineacion
organizacional emerge igualmente como un tema clave
para la ingenieria industrial. Este enfatiza las competencias
para llevar a cabo la coordinacién de varios aspectos dentro
de una organizacidn para alcanzar
objetivos comunes. Esta alineacidn
implica sincronizar objetivos,
estrategias, procesos, sistemas y
personas para promover una
colaboracién eficaz hacia las metas
organizacionales  generales. Al
fomentar la alineaciéon entre los
diferentes componentes, las
organizaciones pueden mejorar su
eficiencia operativa y coherencia
estratégica. Este alineamiento se prolonga a la cadena de
valor, haciéndose una competencia ain mas compleja.

Se intenta arrojar luz sobre el papel de la IA en la mejora u
optimizacion de las operaciones y el impulso de la
excelencia operativa dentro de las organizaciones. La IA
puede desempefiar un papel en la mejora de la gestion de
la cadena de suministro, de los sistemas de apoyo a las
decisiones y del aumento de la confiabilidad de la gestion
de la informacién administrativa y contable. Esta
optimizacion operativa, a través de la integracion de la IA,
resalta el potencial de esta tecnologia para agilizar los
procesos y mejorar el desempefo organizacional en
general.

Otro tema interesante de debate, para incorporarlo a la
formacidn de la ingenieria industrial, es el referente a las
estructuras organizativas en la era digital. El libro enfatiza
la diversidad de estructuras organizativas digitales basadas
en aspectos especificos de la industria, modelos de negocio
y objetivos organizacionales. Si bien las estructuras pueden
variar, existen caracteristicas y componentes comunes
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asociados con las organizaciones digitales. Comprender
estos matices estructurales es crucial para las
organizaciones que buscan utilizar eficazmente las
tecnologias digitales y alinear sus estructuras con objetivos
estratégicos. Esta tematica estd en linea con el
alineamiento organizacional.

e Ellibro también profundiza algo en el concepto de recursos
organizacionales como activos estratégicos que
contribuyen a la ventaja competitiva, particularmente los
recursos intangibles. Siguiendo a Edith Penrose
(1959), los recursos se consideran como la base
para generar competencias Unicas que respaldan
las capacidades estratégicas y el
posicionamiento competitivo de una
organizacion. Al identificar y aprovechar estos
recursos estratégicos de manera efectiva, las
organizaciones pueden mejorar su competitividad y
sostenibilidad en entornos de mercado dindmicos. La
importancia de los recursos y capacidades de naturaleza
intangible hace necesario que se incorporen competencias
de gestion de los mismos a la practica profesional y a la
formacidn, especialmente en la linea de gestién del
conocimiento.

e La economia circular y la ingenieria industrial estan
también altamente interconectados. La integracion de los
principios de la economia circular en las practicas y en la
formacion de la ingenieria industrial puede conducir a una
mayor sostenibilidad, eficiencia de los recursos y creacién
de valor en toda la cadena de valor. El marco de la
economia circular enfatiza el uso regenerativo de los
recursos, con el objetivo de minimizar la generacién de
desechos y maximizar la utilizacion de los recursos a través
de estrategias como el reciclaje, la re-manufactura y la
extensién de la vida util del producto. La adopcion de
principios de la economia circular, mejora las competencias
de los ingenieros industriales para disefiar y gestionar
procesos, para optimizar el uso de recursos, para reducir la
generacion de residuos y para mejorar la sustentabilidad
ambiental, social y econdmica dentro de las
organizaciones.

Reciclar

e Aunque hasido brevemente analizado, el concepto de eco-
eficiencia, en cuenta del concepto clasico de eficiencia,
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Capitulo 3:

4

Cap1 tulo 3R

deberia formar parte tanto de la practica profesional como
de los planes de estudio de la carrera. También las
competencias para llevar adelante Ila alineacién
organizacional son cruciales al considerar la
implementacion de principios de economia circular dentro
de los procesos de la ingenieria industrial.

En cuanto a la estrategia, siguiendo a Henry Mintzberg
(1987), se hace una distincién (no una separacién) entre la
concepcion de la estrategia y la planificacién de la misma.
En esta linea, se destacan también las actividades de

monitoreo y control, e inclusive la evaluacién del

impacto, de las estrategias implementadas. Sin el
monitoreo y control de la planificacidn
estratégica las empresas no realizan
aprendizajes. La retroalimentacion es la clave en
estos procesos de aprendizaje.

También se ha dado un breve tratamiento a las
estrategias de expansién o proyeccién internacional
en la planificacion estratégica empresarial,
poniendo énfasis en las estrategias y trayectorias
posibles de una PYME. Buena parte de las trayectorias
tienen que ver con la gestidn de activos intangibles, lo que
refuerza la importancia de la gestion del conocimiento.
Para Argentina es imperioso mejorar la propensién
exportadora de sus empresas.

En este Capitulo se analiza la importancia de Ila
planificacién estratégica, con referencias especiales para
las pequefias y medianas empresas (PYMES). Se destaca la
importancia de la planificacién estratégica en el éxito de
cualquier organizacion.

Se sefiala como los entornos externos influyen en las
practicas de planificacién estratégica. Los entornos
dindmicos aumentan la importancia de la planificacion
estratégica en las PYMES, permitiéndoles afrontar
eficazmente los desafios relacionados con la integracion
tecnoldgica y la transformacion digital. Comprender el
impacto de los factores externos en la planificacion
estratégica es esencial para que las PYMES se adapten y
prosperen en mercados competitivos.
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2. Desafios:

e Sin embargo, siguiendo esquemas clasicos, se resalta en
igual forma la importancia de analizar la situacion actual de
la empresa, identificar debilidades y establecer metas a
corto y largo plazo. En este sentido, existe la necesidad de
entender las competencias y habilidades internas para
lograr los objetivos estratégicos de la empresa, asi como
para la implementacion de estrategias efectivas.

e Se resalta también las bondades de una herramienta
menos conocida en Argentina como el Hoshin Kanri, que al
igual que tablero de comandos tiene un enfoque desde la
implementacién, lo que facilita sortear este cuello de
botella critico de la planificacion estratégica. Se incluye en
el analisis un estudio de campo y recomendaciones para la
implementacién de esta herramienta en PYMES.

En conclusién, el libro trata de ofrecer una vision integral de la
ingenieria industrial, de la empresa y de la planificacion estratégica.
La profesiéon es polifacética en su aplicacién en diferentes
contextos, lo cual resalta la importancia de la adaptabilidad y la
innovacién en el desarrollo de estrategias que se ajusten a las
necesidades y objetivos de la empresa. Es claro entonces que la
formacion del ingeniero industrial del siglo XXI deberd estar en
intima asociacién también con esta competencia de flexibilidad.

La ingenieria industrial se enfrenta actualmente a diversos retos en
el veloz avance del siglo XXI. Estos desafios hoy en dia son
multifacéticos y diversos. Uno de los principales es el cambio hacia
la Industria 4.0 y la transformacion digital, que ha
tenido un impacto significativo en el disefio de
sistemas de produccidn, en la estructura de
las organizaciones, en los procesos de
trabajo y en la toma de decisiones,
impactos que demandan una mejor
comprension de las implicaciones que la
digitalizacién genera en los procesos de la
ingenieria industrial.

También han cobrado gran importancia en el contexto actual, los
desafios relacionados con la sustentabilidad y el impacto ambiental.
Los ingenieros industriales son responsables de abordar una amplia
gama de cuestiones para garantizar que sus practicas de ingenieria
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estén en linea con principios sostenibles y minimicen los efectos
ambientales adversos. A medida que avanza la Industria 4.0 y se
agravan los problemas ambientales, se hace mas evidente el desafio
de mantenerse actualizados sobre las tendencias, tecnologias y
metodologias emergentes, para satisfacer las necesidades
cambiantes de los sistemas modernos de produccion y distribucion.

A nuestro juicio, en estos momentos nos encontramos en una
transicion que requiere de una revision y reevaluacién de las
practicas tradicionales de la ingenieria
industrial. A la vez, es también casi

~ mandatorio plantearnos la adquisicién o
formacidn de nuevas competencias para
operar eficazmente en un entorno
productivo en plena evolucion. Por otra parte, la

transicion de las practicas de ingenieria convencionales a la

ingenieria sustentable presenta también bemoles importantes. Si
bien las consideraciones ambientales han sido histéricamente parte
de las actividades de ingenieria, el cambio hacia la ingenieria
industrial sustentable exige una integracién mds profunda de las
dimensiones sociales y culturales en las practicas ingenieriles. Esta
transiciéon requiere un enfoque holistico que incluya no sdlo las
preocupaciones ambientales, sino que también abarque aspectos
mas amplios de sustentabilidad, incluidas las dimensiones
econdmicas y sociales (Allenby et al., 2009).

En el caso de la Industria 4.0, la integracién de sus tecnologias a la
ingenieria industrial presenta desafios como el desarrollo de
conexiones de diversos componentes digitales en red, tanto al
interior de la empresa como en su cadena de valor. A ello se suma
la vital gestién de datos, profundamente asociada a la toma de
decisiones basada en evidencias. También otros aspectos como la
interoperabilidad, los enormes impactos de la inteligencia artificial
(que brevemente destacamos), las mejores practicas y estrategias
en la adopcién de TICs avanzadas, la incorporacion de la
robdtica colaborativa (o cobots), las cuestiones de la

ciberseguridad, las altas inversiones demandadas

para sumarse a la Cuarta Revolucién Industrial y la

demanda de mayor flexibilidad son cuestiones
criticas en una agenda de transicién.

RN
Ademds, la convergencia del comportamiento humano y la

innovacion (sobre todo de base tecnoldgica) en ingenieria plantea
desafios complejos. El conocimiento de las empresas como
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organizaciones es fundamental para su gestién. Comprender bien la
teoria organizacional para abordar eficazmente la gestion de las
mismas requiere de un enfoque holistico y sistémico, que considere
factores tanto técnicos como humanos, como se ha tratado de
plantear en los Capitulos anteriores. Por ejemplo, en el caso de la
TICs avanzadas, los problemas no son sélo de la curva de
aprendizaje para el uso de la tecnologia digital, sino también la
necesidad de saber resolver las interrupciones de los procesos, o la
falta de disponibilidad de los datos o la informacién, cdmo se
integran estas tecnologias a la organizacién, cdmo impactan en los
procesos de trabajo, qué cambios culturales desencadenan, cdmo
inciden en el control de los procesos organizacionales, para poder
implementar con éxito las iniciativas que posibilitan efectivamente
sumarse a la Industria 4.0. Esto enfatiza la importancia de
considerar los aspectos socio-técnicos en las practicas de ingenieria
industrial y en la formacion, para garantizar resultados favorables.

Desde esta perspectiva socio-técnica, la implementacion de la
transformacion digital en los procesos de la ingenieria
industrial enfrenta varias barreras, incluida la
ciberseguridad, la falta de competencias o

habilidades digitales, la falta de estandares,

las grandes inversiones y la resistencia al

cambio. Ademds, la integracion de las
herramientas disponibles, el exceso en la
cantidad y la calidad de los datos, entre otros,
son desafios operativos importantes en los procesos
de ingenieria en general, y en la ingenieria industrial en particular.

Otro desafio importante es la necesidad de que los ingenieros
industriales reevallen las estructuras de toma de decisiones para
incorporar sistemas de apoyo a las decisiones basados en IA. Este
desafio marca la importancia de optimizar la combinacién de
procesos de toma de decisiones humanos y basados en la IA, para
mejorar la eficiencia, la eco-eficiencia, la flexibilidad, Ila
productividad y la alineacién estratégica dentro de las
organizaciones y a lo largo de su cadena de valor.

Igualmente, un desafio clave que enfrentan los ingenieros
industriales, ya en el dmbito de la sustentabilidad, es la necesidad
de incorporar principios de economia circular en la educacién y la
practica de la ingenieria. Esta integracién implica considerar
diversos temas relacionados como la evaluacion del ciclo de vida, la
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3. Recomendaciones:

produccidon mas limpia, las estrategias de eco-eficiencia, la simbiosis
industrial, la quimica verde y el disefio ambiental para
promover nuevas légicas de disefio de productos y
procesos, priorizar el uso de materiales renovables,
reciclables y reciclados, minimizar los impactos
ambientales, y promover practicas sostenibles, la
conservacion de recursos y la mitigacidon de la
contaminacion. Implica también la transiciéon de
modelos econdmicos lineales a modelos circulares,
haciendo hincapié en la gestidn sostenible de los recursos,
en los sistemas de circuito cerrado y en el bienestar de los
ecosistemas para impulsar la sustentabilidad ambiental, social y
econdmica.

En sintesis, los retos que enfrenta la ingenieria industrial hoy en dia
son multifacéticos y exigen un enfoque integral y sistémico para su
resolucion. Desde la adaptacion a la Industria 4.0 y la
transformacién digital hasta la consideracién de factores socio-
técnicos y la integracion de los principios de la economia circular,
los ingenieros industriales deben navegar en un panorama
complejo, para fomentar la innovacion y la eco-eficiencia de los
procesos industriales y de los sistemas socio-técnicos.

Los desafios destacados en el apartado anterior, y a lo largo del
libro, subrayan la naturaleza intrincada y muchas veces inter y
transdisciplinaria de las practicas contempordneas de la ingenieria
industrial. En esta linea argumental, es critico hoy en dia la
necesidad de alinear los planes de estudio educativos y las practicas
profesionales con las demandas de la Industria 4.0 y de la
sustentabilidad ambiental.

El rapido ritmo del cambio tecnolégico exige una revision y un
desarrollo continuos de programas educativos para dotar a los
futuros ingenieros industriales de habilidades y
conocimientos esenciales. La actualizacién permanente
de los planes de estudio es un gran desafio desde el
punto de vista académico, pero de no realizarse en
tiempo y forma podria generarse un importante
desajuste entre las competencias de los graduados y las
necesidades de la industria, lo que a su vez podria impactar
negativamente en la relevancia de los ingenieros industriales en la
sociedad del siglo XXI (Salah et al., 2020).
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Con base en el texto del libro, se pueden hacer varias
recomendaciones, tanto para la formacidn de los ingenieros
industriales, como para las practicas de ingenieria en un futuro
préoximo:

e Paraincorporar sistemas de apoyo a las decisiones basados
en la IA, se hace casi imperioso reevaluar las estructuras de
toma de decisiones, de forma tal que se puedan integrar
eficazmente estos sistemas de apoyo basados en IA. Esta
combinacion de los procesos de toma de decisiones entre
humanos y IA puede aportar nuevas fuentes de
productividad y competitividad, a la vez que aportar en el
alineamiento estratégico de las organizaciones.

e Laintegracion de los principios de la economia circular en
la ingenieria industrial implica alentar a realizar la
transicién de modelos econdmicos lineales a modelos
circulares mediante la adopcidn de practicas de gestion de
recursos sostenibles, sistemas de circuito cerrado vy
consideraciones de bienestar del ecosistema. Este cambio
hacia los principios de la economia circular puede impulsar
la sostenibilidad ambiental y econdmica dentro de las
organizaciones.

e Conectado con lo anterior, se hace imperioso en el avance
hacia la sustentabilidad, incorporar en la practica
profesional y en la formacidn el concepto de eco-eficiencia.
Como vimos, la eco-eficiencia consiste en evaluar la
eficiencia de la utilizacién de recursos y el impacto
ambiental, lo que estd en la base de las practicas
productivas sostenibles. Esto implica integrar indicadores
de eco-eficiencia en la evaluacion de sistemas industriales
para armonizar los beneficios ambientales con las
ganancias econdmicas, avanzando asi hacia una ingenieria
sustentable.

) La transformacion cultural, incorporando también
la l6gica de los nuevos mundos digitales y ciber-fisicos
(Figura 18), es otro gran frente de cambio para los
ingenieros industriales. Esto implica la modificacién de
los valores, la cultura y el disefio de la organizacién, no
solo para mejorar la eficiencia y eficacia operativa, sino
también para fomentar una cultura de innovacién y alinear
los valores con los objetivos estratégicos. Caso contrario,
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se hace muy dificil impulsar un cambio organizacional
positivo.

e Dada la importancia de las tecnologias digitales hoy, el
alineamiento de las TICs con la planificacion estratégica es
también otro aspecto crucial. Implica que las tecnologias
digitales estén alineadas con los objetivos generales de
planificacién estratégica. Al integrar las TICs de manera
efectiva dentro de los procesos organizacionales, se
pueden superar buena parte de los desafios relacionados
con la integracién tecnoldgica y la transformacidn digital.

e Para mejorar la participacion de las partes interesadas
(stakeholders) se deben extender los esfuerzos de

— alineacién mas alla de los factores internos e interactuar

S S~ )
- T con estos y otros actores para garantizar que las
\-\." actividades y estrategias de la organizacién estén
- = en armonia con las demandas, iniciativas vy
= < < - expectativas externas. Esta alineacién ampliada a
N - A los stakeholders es crucial para mejorar la

. I L o, . . . .
\; o ®e o competitividad  organizacional en entornos
At/ dinamicos.

e Elanalisis, la mejoray la optimizacién de la cadena de valor
extendida puede ayudar a los ingenieros industriales a
identificar oportunidades para mejorar la eficiencia de los
recursos, fortalecer las relaciones con las partes
interesadas y crear valor compartido en toda la red. Al
centrarse en la cadena de valor ampliada, se puede
impulsar mejor la excelencia operativa y la creacién de
valor ya que hay economias externas que no se aprovechan
con una mirada sélo al interior de la organizacion.

e Incorporar el estudio de las meta-organizaciones. La
economia y el capitalismo digital han adoptado esta
nueva forma de organizacidn, potenciada por
la explotacion de la virtualidad que
pueden aportar las tecnologias
digitales. Como se ha destacado, no
es s6lo una herramienta de software

sino  un nuevo modelo de
organizacidon y de negocios. Implica
formas de relacion mucho menos
jerarquicas y nuevas formas de innovacion
digital que estan recién en proceso de estudio.
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e La problematica de los sistemas complejos es también de
gran importancia hoy en la formacién y en la prdactica de la
ingenieria industrial. Es interesante distinguir que, ensefiar

sistemas complejos implica impartir conocimientos sobre
las estructuras y dindmicas de elementos
interconectados, mientras que ensefar
pensamiento complejo consiste en fomentar una
mentalidad que pueda analizar, sintetizar vy
navegar de manera efectiva las complejidades
inherentes a estos sistemas. Ambos enfoques son
esenciales para preparar a los estudiantes y a los
profesionales para enfrentar los desafios del mundo
interconectado y rapidamente cambiante de hoy.

Por lo tanto, una sintesis en materia de recomendaciones es que se
requiere preparar, en una formacién continua, a los profesionales
para que se adapten a los nuevos avances tecnolégicos, a los
requisitos operativos de la transformacion digital y a las condiciones
ambientales de sustentabilidad. Ademds, la demanda de
conocimientos y habilidades interdisciplinares en campos como la
analitica de datos, la ingenieria de fabricacién basada en nuevos
estandares digitales (como la RAMI 4.0), la economia circular y la
gestidn de las organizaciones con un co-piloto como la inteligencia
artificial es cada vez mas vital en los planes de estudio.

4. Limitaciones del Estudio:
En general, el estudio presenta numerosas limitaciones, que
merecen ser destacadas. En primer lugar, hemos procurado
enfocarnos en aspectos de naturaleza mads estructural, para evitar
qgue los tépicos tratados puedan quedar obsoletos o imprecisos
rapidamente, en un campo en veloz evolucién como la ingenieria
industrial. Sin embargo, seguramente algunas tematicas de este
libro serdn pronto de contenido obsoleto.

Otra cuestién importante es que el libro carece de
elementos interactivos que puedan mejorar las
experiencias de aprendizaje, como contenido
multimedia o ejercicios interactivos. Ademads, no
estamos seguros de haber podido lograr el equilibrio entre
la precisién técnica y la amplitud conceptual, ya que un aspecto
puede resultar a expensas del otro. Este equilibrio es crucial para
garantizar que el contenido sea detallado y a la vez accesible para
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un amplio nimero de lectores, desde principiantes hasta expertos
en el campo de la ingenieria industrial.

En forma mas puntual, algunas otras restricciones que presenta el
libro son las siguientes:

e La exploracion del texto sobre el proceso de
transformacion digital enfatiza el uso estratégico de las
tecnologias digitales para impulsar el cambio

organizacional y la competitividad. Si bien la
transformacidn digital es esencial, centrarse
Unicamente en los cambios impulsados por la
tecnologia digital puede ignorar los factores
socio-econdémicos, culturales y regulatorios mas
amplios, que no han sido tratados con profundidad
en el libro.

e Las estructuras organizativas digitales, que se mencionaron
brevemente, estan influenciadas por las caracteristicas
especificas de la Industria 4.0, los modelos de negocio y los
objetivos organizacionales. Sin embargo, ademas de la
diversidad estructural emergente de la digitalidad, puede
haber otros factores, tendencias subyacentes y patrones
evolutivos que no han sido investigados aun, por lo
reciente de las transformaciones en curso.

En el libro hay varias limitaciones en el andlisis de la empresa, en el
Capitulo 2, que incluyen:

e No se haincursionado en una consideracién integral de los
criterios de sustentabilidad, como tampoco en las
competencias para comprender nuevos modelos de

negocios sostenibles, herramientas para abordar los

desafios ambientales y la necesidad de capital humano

calificado  para  impulsar  transformaciones
sostenibles.

. También el analisis de la influencia de las
partes interesadas externas o stakeholders ha
sido limitada. No se ha abordado con el suficiente
detalle el papel importante que éstas tienen en la
configuracién de la dinamica de la cadena de valor
extendida, e igualmente el impacto en las
operaciones generales de la empresa y en los esfuerzos
de sostenibilidad.
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Esperamos haber resaltado lo suficiente la importancia de
la alineacion estratégica. Sin embargo, no se ha
tomado en cuenta el papel que un liderazgo
deficiente puede tener, en términos
negativos, en la alineacién de las
acciones de un plan con los objetivos
estratégicos. Una alineacion
estratégica inadecuada y deficiencias
de liderazgo pueden reducir, de manera
importante, la capacidad de la empresa para
lograr sus objetivos estratégicos y adaptarse
eficazmente a las condiciones cambiantes del mercado.

Tampoco se ha realizado una consideracion suficiente de
los procesos de innovacién y de los avances tecnolégicos.
Esperamos subsanar el analisis de estas tematicas en un
proximo libro de esta coleccidn, que ya esta en marcha.
Como se podra entender, dada la naturaleza
transformadora de las tecnologias digitales, pasar por alto
su impacto en los procesos de innovacion de la empresa
puede limitar la comprensién de las oportunidades
tecnoldgicas y de las estrategias necesarias.

Algunas de las limitaciones en el andlisis de la estrategia, en el
Capitulo 3 del libro, son:

Presenta una consideracién limitada de la interaccién
tecnolégico-organizacional. El andlisis de esta interaccion
compleja y dindmica entre la tecnologia y la estructura
organizacional tiene conexiones intrincadas que no han
sido exploradas, aunque se mencionaron los pioneros
aportes de Joan Woodward.

e Se puede destacar también una falta de énfasis en
la toma de decisiones participativa, la que sélo se
abordd cuando se expuso la herramienta japonesa
de "nemawashi". Involucrar a las partes relevantes
en los procesos de toma de decisiones puede ayudar
a lograr consensos, minimizar la resistencia al
cambio y promover una toma e implementacion
efectiva de decisiones.
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e También es posible que el andlisis no aborde
adecuadamente las caracteristicas Unicas de las PYME que
impactan en su desempefio y éxito. La evidencia empirica

sugiere que factores como los perfiles del duefo-
» gerente juegan un papel importante en el desempefio
y el crecimiento de las PYMES, pero también hay
otros factores no analizados. Existe la necesidad de
g abordar estrategias adaptadas a las pequefias
empresas, que estd aun pendiente. Cabe destacar que
el grueso de los instrumentos estratégicos esta destinado

a las grandes empresas.

—

En resumen, este libro pretende proporcionar una base general
para la discusién y andlisis de los conceptos clave y las buenas
practicas en materia de ingenieria industrial, con la intencién de
alimentar un debate hacia el futuro de la profesidn. Para saber si
nos hemos aproximado al objetivo contamos con |Ia
retroalimentacién de Ud., amigo lector. En la contratapa esta la via
para comunicarnos. Gracias.
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Anexos

Anexo 1: Listado de Verificacion de la Herramienta PESTEL.
Analisis del Macro-Entorno mediante el Método PESTEL.

Nota: Ver significados de las variables del encabezado al final de la Tabla.

Oportunidades Amenazas
Factor PESTEL . : Tipo de . . Tipo de Impacto Observaciones
Tiempo | Importancia ., Tiempo | Importancia .,
Evolucion Evolucion
POLITICOS
Politicas
comerciales.

Financiacién,
subvenciones e
iniciativas.

Grupos de presidon

del mercado interno.

Grupos de presidon
internacional.

Politicas
gubernamentales

Término y cambio
del gobierno.

Elecciones

Relaciones entre
paises.

Tendencias politicas

Liderazgo
gubernamental

Estructuras de
gobierno
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Factor PESTEL

Oportunidades

Amenazas

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidn

Impacto

Observaciones

Cuestiones politicas
internas.

Deuda Externa

ECONOMICOS

Tendencias de la
economia doméstica

Tendencias en el
extranjero.

Asuntos fiscales
generales

Marco impositivo
especifico de
productos/servicios.

Estacionalidad o
problemas climaticos

Ciclos de mercado y
comercio.

Factores especificos
de la industria.

Rutas de mercado y
tendencias de
distribucion.

Control de mercado.

Comercio
internacional.

Ingreso per capita.

Crecimiento laboral
y/o desempleo.

Tarifas.
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Factor PESTEL

Oportunidades

Amenazas

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidn

Impacto

Observaciones

Inflacién.

Tasas de interés y de
cambio.

indice de confianza
del consumidor

Relaciones de
importacién /
exportacién

Nivel de produccidn

Finanzas internas

SOCIO-CULTURALES

Actitudes, patronesy
opiniones de los
consumidores.

Vistas de medios

Grandes eventos e
influencias.

Publicidad y
propaganda.

Cuestiones éticas

Demografia (edad,
género, raza, tipo de
familia, etc.).

Cambios en el estilo
de vida.

Sistema Educativo.

Diversidad, vy
migracion.
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Factor PESTEL

Oportunidades

Amenazas

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidn

Impacto

Observaciones

Salud y estandares
de vida.

Moda y modelos a
seguir.

Cultura del trabajo.

Actividades de ocio
y ocupaciones.

Estilo de gestiony
cultura
organizacional.

TECNOLOGICOS

Desarrollo
tecnolégico
competitivo.

Fondos de
investigacion.

Tecnologias
asociadas o
dependientes.

Tecnologia de
reemplazo o

soluciones alternat.

Madurez de la
tecnologia.

Fabricacidn,
madurez y
capacidad.

Informacion y
comunicaciones.
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Factor PESTEL

Oportunidades

Amenazas

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidn

Impacto

Observaciones

Potencial de
innovacion.

Acceso ala
tecnologia, licencias,
patentes.

Cuestiones de
propiedad
intelectual.

Innovaciones.

Tendencias en la
investigacion (1+D).

Usos de energiay
fuentes de
combustibles.

Obsolescencia de
tecnologias.

Salud (farmacéutica,
equipamiento, etc.).

Avances de
fabricacion.

Internet+Tecnologias
de la informacién

Transporte

Biotecnologia

E-learning y
herramientas de
colaboracién.

Cambios de software

ECOLOGICOS
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Factor PESTEL

Oportunidades

Amenazas

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidn

Impacto

Observaciones

Cuestiones
ambientales y
ecoldgicas.

Regulaciones
ambientales.

Valores del cliente

Valores ecoldgicos
de inversores.

Valores de mercado.

Actitudes ecolégicas
de los trabajadores.

Eliminacidn y/o
reciclaje de residuos.

Estilo de gestidony
cultura ecoldgica.

Factores globales.

LEGALES

Legislacidn actual del
mercado interno.

Legislacion
Internacional.

Organismos y
procesos
regulatorios.

Regulaciones
ambientales.

Ley de Empleo.

Proteccion al
Consumidor.
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Factor PESTEL

Oportunidades

Amenazas

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Tiempo

Importancia

Tipo de
Evolucidon

Impacto

Observaciones

Regulaciones
especificas de la
industria/segmento.

Regulaciones
competitivas.

Nota: Aclaraciones de las variables de analisis consideradas.

Se debe destacar en primer lugar que el andlisis PESTEL es una herramienta para el diagndstico del macro entorno o entorno general. Por ello, en
una combinacidn con el analisis FODA, sélo se consideraran las oportunidades y amenazas que puedan aparecer en dicho macro-entorno. Las

variables consignadas en cada columna son las siguientes:

e Tiempo: se refiere a los efectos temporales de este factor. Se pueden considerar las siguientes categorias: a) corto plazo; b) mediano plazo;
d) largo plazo.

e Importancia: se refiere al grado de importancia relativa del factor PESTEL considerado, para la empresa y para su entorno cercano de
competencia, en la actualidad. Se puede usar las siguientes categorias ordinales: a) mucha importancia; b) importante; c) poco importante;
d) irrelevante.

e Tipo de evolucidn: se refiere a cdmo evolucionara el factor PESTEL en consideracion en el tiempo. La evolucidén puede ser: a) creciente; b)

amesetada o estable; c) decreciente.

e Impacto: se refieren fundamentalmente a la intensidad de los efectos de largo plazo, a dos o tres afnos vistas, del factor PESTEL considerado
sobre el entorno de competencia. Un factor de relativa baja importancia hoy puede tener un gran impacto en el futuro. Las categorias a

considerar serian: a) alto impacto; b) medio impacto; c) bajo impacto.
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Anexo 2: Listado de Verificacion del Método de las Cinco Fuerzas

Competitivas de Michael Porter.

Cuestiones Claves a Tener en Cuenta para cada Fuerza
Competitiva:

Para analizar cada una de las fuerzas competitivas, el siguiente
esquema muestra de manera sintética cuales son las fuerzas que
condicionan el despliegue de la estrategia de una empresa cuando
ésta pretende introducir un producto y/o servicio innovador, o
cuando compite regularmente con un producto convencional en su
industria o segmento de mercado.

Nuevos
Competidores

Proveedores Competidores Clientes

Productos
Sustitutivos

El analisis original en Michael Porter (1979)°? presuponia un
esquema altamente competitivo, en el cual no hay cabida para la
cooperacion entre empresas, y de baja incertidumbre para la toma
de decisiones de éstas. El planteo que aqui se adopta trata de
contemplar también las posibilidades de cooperacién, la que puede
extenderse incluso en la cadena de valor externo a las empresas.
Debemos acotar que Michael Porter hace algunas ligeras
modificaciones a su método en la publicacion del afio 20081%, en la

102 porter, Michael (1979). “How Competitive Forces Shape Strategy”. Harvard Business Review, marzo-abril,

pp. 137-145.

103 porter, Michael (2008). “The Five Competitive Forces that Shape Strategy”. Harvard Business Review,

enero, pp. 79-93.
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que revisa y confirma las bondades del instrumento de las cinco
fuerzas. Sin embargo, la cooperacion aparece marginal y sin
posibilidades de modificar su concepcion de la competencia, basada
centralmente en una correlacion de fuerzas entre los agentes de un
entorno cercano. La herramienta que aqui se desarrolla incorpora
de manera explicita la posibilidad de competir en un dado ambito y
de cooperar en otros.

Otra cuestidn importante para incluir en el andlisis son las barreras
—de entrada y de salida- cognoscitivas y de regulaciones
gubernamentales, involucrando también en el dltimo caso aquellas
de naturaleza estructural (como los costos sumergidos o de muy
dificil recuperacion por la empresa). Las barreras de entrada son
para los nuevos entrantes, limitando su capacidad de acceder a
competir en el segmento bajo analisis'®. Las barreras de salida son
aquellas que limitan o impiden la salida del micro-entorno a todos
competidores directos ya instalados en dicho segmento de
competencia. Ademas, las incertidumbres se consideran a través del
analisis de las tecnologias futuras y de las potenciales aplicaciones
de las mismas en productos derivados o nuevos. Por ultimo, el
analisis esta centrado en el producto (bien y/o servicio) existente o
en uno innovador, y su consiguiente segmento de competencia.

a) Clientes:

¢Cual es la posicidn o fuerza negociadora de los clientes y cudl es la
tendencia en el tiempo?

éHay pocos clientes? éAlguno tiene un porcentaje sustancial de las
compras del producto?

é¢Cuantos clientes tienen mds de un proveedor del producto
innovador que ofrece la empresa? ¢Hay sensibilidad del cliente al
precio?

¢Cudl es la historia del cliente en materia de reemplazo y/o
desarrollo de proveedores?

104 Hay diversas barreras de entrada a un segmento de mercado. Las clasicas incluyen: a) economias de escala
(bajos costos unitarios por altos volimenes de produccidn); b) alta inversidn inicial para operar
eficientemente; c) patentes de productos o procesos, que impiden el acceso a las tecnologias claves del
segmento; d) marcas y/o alta diferenciacién de los producto existentes y/o posicionamiento complejo de los
mismos; e) dificil acceso a proveedores; f) gran inversién en canales propios de distribucién o dificil acceso a
los existentes; g) insumos claves concentrados en manos de pocas empresas; h) dificultades de acceso al
know-how clave del segmento o carencia de experiencia para operar en el mismo; i) barreras legales; j)
barreras ambientales dificiles de sortear.

268



Anexos

é¢Hay clientes con pequeiios margenes de beneficio a quienes les
preocupa los precios del producto innovador?

¢Cudles son las funciones y/o disefio del producto en cuestién que
mas y menos aprecian?

¢Cual es el papel de la logistica, incluido los servicios postventa, en
la diferenciacion del producto innovador, y su papel en la fidelizacion
de los clientes)?

¢Tienen los clientes costos sumergidos'®, de dificil recuperacién,
invertidos en los canales de aprovisionamiento del producto
innovador de la empresa?

é¢Pueden existir clientes que puedan integrarse verticalmente hacia
delante, transformdndose en competidores? éSon estos clientes
claves para el producto en cuestion?

éExisten posibilidades de alianzas con clientes?

b) Competencia: Rivalidad con los Competidores

éCual es el segmento o entorno de competencia de la empresa para
el nuevo producto? Establecer dicho segmento y su tendencia
evolutiva en términos:

e Geograficos (paises, regiones, provincias, etc.),

e Demograficos (grupos de poblacidn, grupos etareos, de
género, etc.).

e Tecnoldgicos (tecnologias similares o basadas en
componentes tecnoldgicos similares), en términos de
negocios (tamafios de empresa, origen de las empresas,
etc.), u otra forma.

e Nuevos posibles segmentos en los cuales pueda entrar el
producto y/o nuevas aplicaciones o disefios derivados de la
tecnologia medular o accesoria del producto innovador en
cuestion.

¢Qué clase de rivalidad existe en dicho segmento o entorno de
competencia?

e Muchas empresas grandes como competidores.

e Segmento con un crecimiento lento o rapido.

e Elevado o escaso gasto en publicidad y propaganda.

e Poca diferenciacion de los productos (productos en gran
medida estandarizados) o bien diferenciados (con marcas,
disefio, patentes, innovacién continua, calidad ambiental
del producto, servicios postventa, etc.).

105 Se pueden sefialar idénticos costos, a la inversa de proveedores, como los sefialados en la nota al pie
anterior.
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e En caso de productos diferenciados, ¢nicho de mercado de
crecimiento lento y con bajas barreras de entrada?

e Barreras de salida muy altas (inversiones con costos
sumergidos® muy grandes).

e (Existe sobre capacidad instalada de produccién en los
competidores, que pueda actuar como factor disuasorio?

¢) Nuevos Entrantes:

¢Cual es el riesgo de que haya nuevos entrantes con capacidad para
irrumpir en el segmento?

¢Cudles son las barreras de entrada al segmento (inversiones,
canales de distribucién, patentes, regulaciones publicas, estdndares
privados, etc.)?

¢Cuan alta son las mencionadas barreras de entrada?

¢Cual es el papel de las regulaciones gubernamentales, y del sistema
de incentivos concomitante, como barreras de entrada?

¢Hay alto margenes de beneficios que hagan atractivo al segmento?
¢Es capital intensiva el lanzamiento de una empresa en el segmento?
éEs intensivo en conocimiento el lanzamiento de una empresa en
este segmento?

¢Es caro o dificultoso cambiar de proveedores en este segmento?
¢Cual es el acceso que tienen los potenciales nuevos entrantes a las
écadenas de distribucién existentes en el segmento?

¢Cémo son las regulaciones oficiales que previenen o no la entrada
de nuevos competidores?

d) Proveedores:

¢Cual es la posicion o fuerza negociadora de los proveedores y cual
es la tendencia en el tiempo?

¢Hay pocos proveedores o una gran variedad?

¢Algun proveedor tiene un alto volumen (en cantidad y/o precio) o
porcentaje sustancial de las compras para la fabricacion del producto
innovador en cuestion?

¢Hay proveedores que tienen, mas allda de su peso cuantitativo,
productos Unicos o altamente diferenciados o protegidos mediante
patentes?

éTienen los proveedores costos sumergidos?’, de dificil
recuperacion, invertidos en los canales de aprovisionamiento de
partes y componentes al producto innovador de la empresa?

106 | os costos sumergidos son aquellos que la empresa debe invertir para poder operar en un determinado
segmento, pero que no son totalmente recuperables si la empresa quiere salir de dicho segmento. Esto es
literalmente una barrera de salida.

107 En el caso de proveedores, estos costos sumergidos se llaman también costos de cambio de proveedores
(switching costs), e involucran compensaciones por ruptura de contrato, costos de busqueda de nuevos

270



Anexos

¢El producto en cuestidn tiene una cuota marginal de compras de
componentes o servicios a proveedores claves?

é¢Pueden existir proveedores que puedan integrarse verticalmente
hacia delante, transformandose en competidores? éSon estos
proveedores claves para el producto en cuestion?

éExisten posibilidades de alianzas con proveedores?

e) Productos Sustitutivos:

¢Qué tipo de productos sustitutivos pueden satisfacer las mismas o
similares necesidades de los clientes como el producto innovador en
cuestion de la empresa?

¢Pueden aparecer nuevas tecnologias que introduzcan problemas de
obsolescencia para el producto innovador de la empresa?

éPueden existir tecnologias disruptivas, es decir que reemplacen
totalmente el producto en cuestién en un futuro cercano?

¢Pueden evolucionar otros productos ya existentes hasta
transformarse en parcialmente sustitutivos?

En caso positivo, écuales son las funciones y/o disefio de los
productos sustitutivos que les dan tal caracter? ¢Qué estrategia de
diferenciacidn utilizan dichos productos sustitutivos (marcas, disefo,
innovacion continua, calidad, calidad ambiental, tecnologias, etc.)?
¢Cudles son los canales de comercializacion de dichos productos
parcialmente sustitutivos?

¢Cual es la politica de precios y los margenes de beneficios de los
productos parcialmente sustitutivos?

éPueden presentar estos productos sustitutivos ventajas en
términos de llegada a la curva de aprendizaje?

proveedores, costos de aprendizaje, costos de estandarizacion, costos de la no calidad por ajuste de
informacion y conocimiento con nuevos proveedores, eventuales costos de equipamiento, costos de
instalacion y de lanzamiento de la produccion en los nuevos proveedores, riesgo financiero, riesgos de
fiabilidad en el suministro, riesgos en el uso de un nuevo canal logistico, entre otros costos posibles.
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Anexo 3: Caso Practico de Aplicacion de la Matriz FODA.

Introduccion:

Matriz FODA:

MATRIZ FODA: APOYO PARA LA CONCEPCION DE
ESTRATEGIAS

La matriz FODA (fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas)
es un instrumento de apoyo importante que ayuda a los gerentes
y/o decisores de una empresa a desarrollar sus estrategias. Como
vamos a ver, la matriz parte de combinar los dos factores internos
(fortalezas y debilidades) con los dos factores externos
considerados (oportunidades y amenazas) por el analisis FODA,
combinacion que permite identificar cuatro escenarios y dentro de
ellos las estrategias respectivas.

Observar y combinar los factores internos y externos clave del
analisis FODA es tal vez la parte mas dificil para desarrollar una
estrategia y requiere de juicios sélidos e imaginacién, ademds de
gue no existe una mejor practica para concebir la estrategia a partir
de los factores identificados para una organizacion. En este sentido,
la matriz FODA viene a subsanar este problema proponiendo cuatro
escenarios posibles que articulan la informacion aportada por el
andlisis FODA.

La tabla siguiente contiene una presentacidon esquematica de una
matriz FODA. Como puede observarse, la matriz es una herramienta
gue resume e interrelaciona el andlisis interno y externo ya
efectuado. El principal objetivo de aplicar la matriz FODA en una
organizacion, es ofrecer un claro diagndstico de los escenarios
posibles para poder tomar las decisiones estratégicas oportunas
que apunten a mejorar el futuro de la empresa.
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Tabla 6: Presentacion de la Matriz FODA y sus Cuatro Escenarios de Estrategias.

Estrategias en cada Escenario:
a) Las estrategias FO

b) Las estrategias DO

La matriz provee de un cuadro situacional del andlisis interno y del
entorno, que facilita la concepcion de posibles estrategias para la
empresa. Su formato de matriz obliga a que el analisis conjunto se
haga para los cuatro escenarios posibles, identificados como FO,
DO, FAy DA.

Utilizan las fortalezas internas de la empresa para aprovechar la
ventaja de las oportunidades externas. Todos los gerentes o
decisores estratégicos querrian que sus organizaciones estuvieran
en una posicidon donde pudieran usar las fortalezas internas para
aprovechar las tendencias y los hechos externos. Se trata del mejor
de los escenarios posibles para formular una estrategia. Para llegar
a este escenario, en la mayoria de los casos, las organizaciones han
pasado por estrategias en escenario DO, FA o DA, para recién
colocarse en una situacidon donde puedan aplicar estrategias en un
escenario FO. La excepcidn a esta casi regla es la de las empresas
altamente innovadoras, que crean sus propias oportunidades. Las
fortalezas surgen en la mayoria de las empresas como consecuencia
de luchar y superar sus propias debilidades importantes, hasta
convertirlas en fortalezas. Cuando una organizacion enfrenta
amenazas importantes, tratard de evitarlas para concentrarse en las
oportunidades existentes o creadas.

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades
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¢) Las estrategias FA

d) Las estrategias DA

Anexos

externas clave, pero una empresa tiene debilidades internas que le
impiden explotar dichas oportunidades. Por ejemplo, podria haber
una gran demanda de inyectores electrénicos para controlar la
cantidad y los tiempos de la inyeccién de combustible en los
motores de automoéviles (oportunidad), pero un fabricante de
partes para autos quizds carezca de la tecnologia requerida para
producir estos aparatos (debilidad). Una estrategia DO posible
consistiria en adquirir dicha tecnologia constituyendo una empresa
de riesgo compartido con una empresa competente en este campo.
Otra estrategia DO seria contratar personal de empresas que
tengan las capacidades técnicas requeridas.

Aprovechan las fortalezas de la empresa para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas. Esto no quiere decir que
una organizacion fuerte siempre deba enfrentar las amenazas del
entorno externo. Un ejemplo de estrategia FA se presentd cuando
Texas Instruments usd en el afio 2000 un potente departamento
juridico (fortaleza) para neutralizar una amenaza (nueve empresas
japonesas y coreanas), cobrandoles mediante demandas judiciales
casi 700 millones de ddlares por concepto de dafos y regalias, pues
habian infringido las patentes de semiconductores de sus
memorias. Las empresas rivales que imitan ideas, innovaciones y
productos patentados son una amenaza grave en muchas
industrias.

Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades
internas y evitar las amenazas del entorno. Se trata del peor de los
escenarios para formular una estrategia. Una organizaciéon que
enfrenta muchas amenazas externas y debilidades internas de
hecho podria estar en una situacién muy precaria o incluso critica.
En realidad, esta empresa quizd tendria que luchar por su
supervivencia, tal vez fusionarse o atrincherarse, o declarar la
quiebra u optar por el cierre.

Como se Construye la Matriz FODA:

La matriz FODA cuenta con nueve celdas. Como se indica, la celda
superior de la izquierda esta dividida entre el analisis interno y el
externo, y hay dos celdas para los factores clave internos en la
primera fila, y dos para el andlisis externo en la primera columna.
Ademds, existen cuatro celdas para los escenarios en los cuales se
formularan las distintas estrategias.
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vi.

vii.

viii.
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Las cuatro celdas de escenarios estratégicos son denominadas
respectivamente FO, DO, FA, DA. Dichas celdas o casilleros son las
ultimas en completarse con las estrategias respectivas.

La matriz FODA se lleva a cabo en los ocho pasos siguientes:

Hacer una lista de las oportunidades clave de la empresa,
surgidas del analisis externo, y colocarlas en la segunda casilla
de la primera columna.

Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa,
surgidas del analisis externo, y colocarlas en la tercera casilla de
la primera columna.

Hacer una lista de las fortalezas internas clave de la empresa,
surgidas del analisis interno, y colocarlas en la segunda casilla
de la primera fila.

Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa,
surgidas del analisis interno, y colocarlas en la tercera casilla de
la primera fila.

Vincular las fortalezas internas a las oportunidades externas y
registrar las estrategias resultantes en el cuadrante FO (segunda
casilla de la segunda fila o segunda columna).

Vincular las debilidades internas a las oportunidades externas y
registrar las estrategias resultantes en el cuadrante DO (tercera
casilla de la segunda fila o tercera casilla de la tercera columna).
Vincular las fortalezas internas a las amenazas externas vy
registrar las estrategias resultantes en el cuadrante FA (segunda
casilla de la tercera fila o tercera casilla de la segunda columna).
Vincular las debilidades internas a las amenazas externas vy
registrar las resultantes en el cuadrante DA (tercera casilla de la
tercera fila o tercera casilla de la tercera columna).

Es importante usar términos estratégicos especificos, no generales,
cuando se elabora una matriz FODA. Ademas, es importante incluir
un tipo de anotaciones como "F1, 02," después de cada estrategia
de la matriz, para indicar cual es el origen o la légica que sustenta
cada una de las estrategias alternativas.

El propésito de esta asociacion de factores internos y externos en
esta etapa de andlisis consiste en generar la mayor cantidad de
estrategias alternativas viables y no en seleccionar ni determinar
cuales estrategias son mejores. La combinacion se hace siguiendo
las sugerencias basicas sefialadas en la Tabla 2 (leyenda en rojo). A
modo de “lluvia de ideas”, se identifican todas aquellas posibles
alternativas que tengan la posibilidad de ser concretadas o estén
dentro del rango de posibilidades para la empresa y el entorno
analizados. Por consiguiente, no todas las estrategias desarrolladas
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en una matriz FODA, seran seleccionadas para su aplicacion. Esto
implicard un andlisis a posteriori, que corresponde a la segunda
etapa del proceso estratégico, y sobre el cual volveremos mas
adelante, en otra unidad de la materia.

A modo de ejemplos generales, cuando una organizacién cuenta
con el capital y los recursos humanos necesarios para distribuir sus
propios productos (fortaleza interna) y los distribuidores no son
confiables, son caros o incapaces de satisfacer las necesidades de la
empresa (amenaza externa), entonces la integracion hacia delante
puede ser una estrategia FO atractiva. Cuando una empresa tiene
demasiada capacidad de produccion ociosa (debilidad interna) y su
industria basica esta registrando un descenso tanto en las ventas
como en las utilidades anuales (amenaza externa), entonces la
diversificacion concéntrica puede ser una estrategia DA efectiva.

Para ilustrar cobmo se hace una matriz FODA, en el apartado
siguiente se presenta un ejemplo de la misma.

Tabla 7: Construccion de la Matriz FODA.

Anotarias Anofar 1as

T

Debilida

Anotarlas

Amenazas,

Ejemplo de Matriz FODA:
Se presenta a continuacion una matriz FODA para una compafiia del
ramo de los alimentos, Campbell Soup Company
(https://www.campbellsoupcompany.com/), de la que se analizan
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las operaciones globales!®, Los datos son de hace més de dos

décadas, pero ello no invalida el ejemplo para mostrar como
formular alternativas estratégicas a partir de la matriz FODA. La
empresa opera en un mercado mundial a la baja (afios 2000), y por

ello tiene capacidad ociosa. Cuenta con el respaldo de una extensa
red de filiales conectadas estrechamente con su casa matriz y posee

una interesante liquidez financiera.

Tabla 8: Matriz FODA de la Empresa Campbell Soup Company.

FORTALEZAS-F

1. La Razdn de liquidez financiera
aumento a 2,52.

2. El Margen de utilidad aumentoé a

Analisis
Interno
—
Analisis
Externo

6,94.

3. La moral de los empleados es
buena.

4. Hay nuevo sistema de
informacidon computarizado.

5. La participacién en el mercado ha
aumentado a 24 %.

DEBILIDADES-D

1. No se han resuelto demandas
legales.

2. La capacidad de la planta ha
bajado a 74 %.

3. Falta de un sistema de
administracion estratégica.

4. Los gastos de investigacion y
desarrollo han aumentado 31 %.
5. Los incentivos para distribuidores
no han sido eficaces.

OPORTUNIDADES-O

1. Unificacién de Europa
Occidental.

2. Mayor conciencia de la salud
al elegir alimentos.

3. Economias de libre mercado
naciendo en Asia.

4. La demanda de sopas aumenta
10 % al afio.

5. Tratado de libre comercio
EEUU, Canada y México.

ESTRATEGIAS-FO

1. Adquirir compaiiia del ramo de
los alimentos en Europa (F1, F5,
01).

2. Construir planta manufacturera
en México (F2, F5, O5).

3. Desarrollar sopas nuevas y
saludables (F3, 03).

4. Construir empresa de riesgo
compartido para distribuir sopa en
Asia (F1, F5, 03).

ESTRATEGIAS-DO

1. Construir empresa de riesgo
compartido para distribuir sopa en
Europa (D3, 01).

2. Desarrollar productos nuevos con
Pepperidge Farm.

3. Construir empresa de riesgo
compartido para distribuir sopa en
Asia (D1, 02, 04).

AMENAZAS-A

1. Los ingresos por alimentos
sélo se incrementan 1 % al afo.
2. Los alimentos preparados de
Banquet de Conagra encabezan
el mercado con un 27,4 %.

3. Economias inestables de Asia.
4. Las latas de latén no son
biodegradables.

5. Valor bajo del ddlar.

ESTRATEGIAS-FA

1. Desarrollar nuevos paquetes de
alimentos para microondas (F1, F5,
A2).

2. Desarrollar nuevos recipientes
biodegradables para las sopas (F1,
F5, A2).

ESTRATEGIAS-DA

1. Cerrar operaciones europeas poco
rentables (D3, A3, A5).

2. Diversificarse con alimentos
aparte de sopas (D5, Al).

108 E| ejemplo estd tomado con ligeras modificaciones propias de José Antonio Contreras Camarena (2001):
Administracion Estratégica, Universidad del Estado de México, Tesis de Maestria, México, pp. 63-65.
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