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PRESENTACION
EDICION 2018

La primera vez que tratamos el término Sistemas Dinamicos fue en uno de los cursos
que estudiabamos en ingenieria electrénica. Hoy, tenemos el reencuentro con el
complemento de Sistemas Dinamicos para la Gestion de Empresas. Hemos pasado del
mundo de las ciencias naturales al de las ciencias sociales, en especial con el area de las
ciencias econdmicas empresariales. Diremos que estas aparentes “contradicciones”, en
los Gltimos tiempos, son parte del quehacer académico.

Desde fines del siglo pasado, nos encontramos con estas situaciones. Se tenia una rigida
definicién de las ciencias fisicas marcadamente diferentes de las ciencias quimicas. Las
primeras estudiaban los “fenémenos fisicos” los segundos los “fendémenos quimicos”.
Los unos estudiaban el comportamiento de la materia; los segundos las
transformaciones “internas” de la misma. Ni bien empezabamos los cursos
universitarios nos encontramos sorprendido con los cursos de “fisico-quimica”, como
uno solo; que lo estudiaban los amigos en otras carreras de ciencias e ingenieria.

Poco antes de terminar nuestra primera carrera, descubri que las ciencias fisicas como
las ciencias quimicas— en tanto el estudio de los semiconductores y el avance de la
microelectonica y ahora la nanoelectronica -, estdn intimamente relacionadas con las
ciencias bioldgicas. Para unos quizas ya estaba claramente establecido. El conocer la
robotica, necesariamente se debe conocer el comportamiento de los seres vivos. Para el
que suscribe esta introduccion, recién reconocia estos necesarios aprendizajes. Como
disefiar un robot, sin conocernos nosotros, los seres humanos como parte de la
naturaleza?

Con los estudios en las ciencias de la educacion, también encontramos estos cambios.
De la “administracion” educativa pasabamos a la “gerencia”. De los “servicios
educativos” a la “gestion educativa”. De comprender la gerencia como gestion
empresarial, ahora nos es claro entender, este cambio. En ese entonces, se hacia un
traslado mecanico de “gerencia” igual direccion de una empresa; y por tanto “empresa”
igual fabrica. Ahora incluso se estudia de Gerencia estratégica educativa.

Pero, estos aparentes desencuentros cognitivos, han seguido en cada salto de nuestro
aprender. Cuando empezamos a estudiar la teoria de la organizacién, encontramos el
concepto de: entropia. Tradicionalmente, los que empezamos estudiando ingenieria, lo
tratamos en relacion a los estudios de la termodindmica, como el grado de desorden
molecular de un sistema. Ahora, lo encontramos como la incertidumbre en un conjunto
de mensajes; y donde no encontrdbamos desorden positivo o negativo (en
termodinamica) ahora lo encontramos con esos simbolos.

De estos temas de cambios, no debemos sorprendernos. Por ejemplo. De un “momento a
otro” la humanidad despert6 con un sistema planetario solar con un planeta menos. El
recordado planeta Pluton, se reubicdé como planeta menor o planetoide. Es que, nosotros
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como seres humanos construimos una definicion de los fendmenos en general. Y de
igual manera lo podemos modificar. Es un continuo la tarea de redefinir cada concepto.
De igual manera, es el “surgimiento” de nuevos términos (vocablos) como la
desaparicion de otros. En un mundo globalizado lo podemos detectar con mayor
rapidez. Identificar, descubrir y construir una definicién es un proceso que, ademas de
continuo, es trabajo de todos los intelectuales con formaciones académicas diversas.
Unos y otros complementamos los descubrimientos y podemos etiquetarlos. Para
nuevamente reencontrar nuevos conceptos.

Ante esta situacion, es de sumo interés este libro trabajado por todos los colegas
doctorandos. En exposiciones, comentarios e intercambios de opiniones encontrabamos
las semejanzas y discrepancias. Pero algo de suma importancia. La diversidad de los
autores, también expresaba la diversidad de origenes en la formacioén académica.
Arquitectos, fildsofos, socidlogos, economistas, administradores, ingenieros, entre
otros. Agregandose la diversidad en la formacion académica de los participantes en este
doctorado; asi como las experiencias laborales de cada uno. Esta composicién
enriquecio al todo y a cada uno de nosotros.

Ha sido interesante ordenar los articulos presentados. Todos son de intereses. El orden
es entrar al tema de alguna manera, quizas de lo general a lo particular; del contexto a lo
concreto. Se pretende identificar y valorar la importancia del concepto de Sistemas
dindmicos en sus diferentes enfoques y su necesaria aplicacion a la direccién
empresarial. Y esta discusion no se agota con este libro. Tampoco se considera que
estan todos los autores importantes ni todos los temas que permitiran afrontar las salidas
a la Gestion empresarial en el Perd.

La idea basica para presentar el presente trabajo es (re)abrir una discusion fuera de las
cuatro paredes. Quisiéramos que otros intelectuales de diferentes disciplinas, es decir la
comunidad académica, y por supuesto la empresarial como los representantes de los
diferentes niveles de decision del Estado, compartan de esta idea, en donde: la
academia, la empresa y el estado son componentes para resolver los problemas
fundamentales. El Per(, estamos convencidos, asi lo requiere.

Dr. Francisco Javier Wong Cabanillas.
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INTRODUCCION

Empezamos afirmando que “El Sistema General de Sistemas debe ser de enfoque
interdisciplinario o multidisciplinario.” (Van Gigch, John P.). Entendiendo el trabajo
multidisciplinario lo “que involucra a varias disciplinas cada una aportando desde su
espacio al tema en cuestion.” Una definicion general. Asi como una necesidad
investigativa.

Una empresa, es una organizacion y como tal es una construccion social, formal,
cultural y econémica (y muchas otras dimensiones). Existen organizaciones que han
desaparecido ni bien el fundador dejara de existir, e incluso empresas que no han
trascendido la vida de sus fundadores. Ademas, existen aquellas que han continuado al
paso del tiempo y de generaciones. A unas y otras organizaciones, son necesarias
estudiarlas.

Hogdge, B.J. y otros afirman que: “los conocimientos ... de las complejidades
organizativas y de la vida organizativa son bastante limitadas.” Por ello se justifica la
investigacion. Continuan: “Asi pues, el primero de nuestros objetivos es proporcionar
una base para entender las organizaciones. Una comprensién que sirve como peldafio
para nuestro segundo objetivo: el de proporcionar una base para trabajar con éxito en las
organizaciones para participar o iniciar esfuerzos que cambien y adapten estas
condiciones nuevas.”

Consecuencia de lo sefialado: “aparecen conceptos, ideas e investigacion en areas
diversas como son la Economia, Ingenieria, Psicologia, Sociologia, Psicologia Social y
Ciencias Politicas.”

“;Como se puede llegar a conocer todos estos conceptos? ;De qué manera pueden
colocarse fronteras entre ellos, y en qué orden logico podemos colocarlos?
Utilizaremos una combinacion de enfoques de estrategias y de sistemas.” (Hogdge, B.J.
y otros)

Estamos siguiendo estas lineas de trabajo. Hoy presentamos nuestra tercera edicion de
Sistemas Dindmicos. Con la misma concurrencia de doctorandos de diversos campos.
Con ingenieros de varias especialidades, economistas y administradores, asi como del
profesionales del &area de salud, enfermeras y médicos veterinarios, que lo han
enriquecido, cada uno desde sus perspectivas académicas y profesionales. Nuevamente
se confirma que en el mundo actual es importante compartir pareceres, asi como los
conocimientos empiricos propios del trabajo en cada una de estas areas.

En el Per(, que importante, necesario y urgente es avanzar acerca de las buenas
gestiones para el desarrollo del pais. Estas publicaciones, veran algunos problemas que
no abruman, pero que son importantes contribuciones académicas. De intelectuales
preocupados en la busqueda de propuestas para resolverlos. La edicion de estas
publicaciones persigue el objetivo fundamental de fomentar los intercambios de
pareceres; que por “aproximaciones” y por el “ensayo y error”, una y otra vez,
perseverando, caminando, insistiendo, hasta lograr concordancias y soluciones a los
problemas existentes. Un factor clave para ello es la buena gestion empresarial.

Dr. Francisco Javier Wong Cabanillas
Setiembre 2019
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Aplicacion de la

Ergonomia en los Mg. Irma Maura Vasquez Garcia
Maestria en Salud Ocupacional-Universidad Nacional

i Mayor de San Marcos

T rabaj ad Ores Especialidad de Epidemiologia-Universidad Nacional

Del Callao

M ayO res Doctorando en Gestion de empresas- Universidad

Nacional Mayor de San Marcos.

Resumen: Este trabajo tiene el objetivo de presentar la aplicacion de la ergonomia en
el desarrollo de la calidad laboral de trabajadores mayores a través de la evaluacion
ergondémica de los puestos de trabajo y el planteamiento ergondémico en el disefio de
estos, considerando el envejecimiento como factor principal. Se parte por la explicacion
del proceso de evaluacidén ergondmica y sus fundamentos, para luego analizar los
aspectos ergonémicos a tener en cuenta en las personas mayores. Asimismo, se
considera brevemente otros dos factores que enfrentan los trabajadores mayores, la
robédtica y la automatizacion. Finalmente, se concluye que la ergonomia aplicada en el
lugar de trabajo que toma en consideracion las condiciones del envejecimiento
contribuye a la optimizacién de las condiciones de trabajo y de la productividad de la
empresa.

Palabras claves: Envejecimiento/ Ergonomia.

Abstract: The aim of this paper is to present the application of ergonomics in the
development of the job quality of older workers through an ergonomic assessment of
workstations and an ergonomic approach to the design of these, considering ageing as
the main factor. It starts from the explanation of the ergonomic assessment process and
its foundations, and then analyses the ergonomic aspects that must be taken into account
in respect of older workers. Additionally, two other factors are briefly reviewed:
robotics and automation. In conclusion, ergonomics that involves consideration of
ageing contributes to the optimisation of working conditions and productivity of a
company.

Keywords: Ageing/ Ergonomics.
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1. Introduccién

Los paises desarrollados estdn enfrentando un envejecimiento demogréafico sin
precedentes. Entre 1980 y 2017, la poblacion mundial aument6 un 65 por ciento, pero
entre 2018 y 2050, se prevé que disminuira alrededor de un 35 por ciento. Asimismo, se
calcula que la proporcién de personas de mas de 65 afios de edad aumente del 9% actual
a méas del 11% en 2030 y a cerca del 16% en 2050 (Ministerio de trabajo Ecuador
2016)

Esta situacion es producto de la disminucion de las tasas de natalidad y la prolongacion
de la esperanza de vida de la poblacion, que estan produciéndose a un ritmo acelerado
en los paises en desarrollo. La prolongacién de la esperanza de vida representa el éxito
de las politicas de salud publica y del desarrollo econémico; sin embargo, supone
nuevos retos para la sociedad pues la poblacion laboral recibe mayor porcentaje de
trabajadores mayores(Costa F y Sanchez A 2018), lo cual a su vez repercute
directamente en la calidad y competitividad de las empresas. Por consiguiente, la
sociedad se ve obligada a favorecer el envejecimiento activo, es decir, la
implementacién de medidas necesarias para garantizar la salud, y las capacidades
funcionales y cognitivas de los trabajadores mayores.

El Per( también se ve afectado con el envejecimiento de su poblacion. EI grupo de
personas mayores de 65 afios aumento lentamente en los primeros cincuenta afios del
periodo, pasando de 3.5% en 1950 a 4.7% en el afio 2000, de tal manera que se
pronostica que crecera rapidamente a 15.7% en el afio 2050(Costa F y Sanchez A 2018)
Por consiguiente, una herramienta para asegurar el bienestar y, por consiguiente, el
rendimiento de los trabajadores mayores es fundamental: esta herramienta es la
ergonomia.

En el 2008, se aprob6 la Norma Basica de Ergonomia y de Procedimiento de
Evaluacion de Riesgo Disergonémico, norma que recoge la necesidad de adaptar el
puesto de trabajo al trabajador y no al contrario. La idea fundamental es que los objetos
empleados en el trabajo y los entornos en los que este se produce deben adecuarse las
caracteristicas de los trabajadores.

En este sentido, la prevencion de riesgos laborales y la conformacion del puesto de
trabajo cobran especial importancia: se debe abordar la concepcion de los puestos de
trabajo adaptando los locales y puestos de trabajo al trabajador de cualquier edad

2. Ergonomia y Envejecimiento

Considera a la ergonomia como una disciplina cuya finalidad es normalizar el trabajo
con el fin de reducir el riesgo para la salud del operario. La ergonomia esta situada en la
interseccion de las ciencias medicas (medicos y parameédicos), técnicas (ingeniero,
arquitecto), psicoldgicas, socioldgicas y organizativas. (Barette, Crouzet-Vincent,
Gatto, Roche, & Dufour, 2014)

En Francia sostiene que retroceder la edad de inicio de la jubilacion y de promover el
empleo de trabajadores de edad avanzada es importante pero sin embargo las actitudes
y las précticas de las empresas no evolucionan rapidamente y que es juicioso de
considerar las condiciones de trabajo como uno de los vectores de mantenimiento en
empleo de los “trabajadores seniors” (Delgoulet2014).

El envejecimiento de la poblacion ocasiona el incremento de personas mayores en la
poblacién trabajadora. La edad bioldgica no es un factor critico, salvo en ciertas
profesiones que imponen demandas elevadas a ciertas funciones: sistema musculo-
esquelético, postura fisica y suefio. En los estudios ergondmicos destacan dos

11
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caracteristicas: la desaceleracion del rendimiento sensorio-motriz y la lentitud de los
procedimientos de procesamiento de la informacién, incluyendo la memoria a corto
plazo, particularmente requerida en las tareas complejas(De A.N 1989), (Llaneza
1995). La ergonomia puede contribuir a garantizar que los sistemas de trabajo y de los
productos/servicios se adapten a la poblacion de mayor edad, teniendo en cuenta los
cambios relacionados con la edad en las capacidades fisicas, cognitivas, visuales y de
otro tipo, asi como las diferentes aspiraciones

Las empresas no envejecen, pero los seres humanos si, con el paso de los afios algunas
capacidades fisicas, sensoriales o cognitivas pueden verse alteradas. En ocasiones, la
estructura de la empresa o de los puestos de trabajo no esta preparada para adecuarse a
dichos cambios (Alegre 2018)

La disminucion de ciertas capacidades funcionales con la edad se ve contrarrestada por
las habilidades adquiridas fruto del recorrido laboral de los trabajadores mayores. La
experiencia adquirida a lo largo de su vida profesional les dota de mayor seguridad, de
un amplio conocimiento tacito y de sabiduria que les facilita asumir el liderazgo,
especialmente en situaciones complejas, asi como la toma de decisiones.

Las empresas deben tener un plan de envejecimiento activo, dado que los trabajadores
de edad avanzada son una parte importante de la poblacién activa de las sociedades
modernas y su cifra aumentard en los proximos decenios(SorianoTarin2016). Tienen
destrezas y competencias distintas de las que poseen las demés generaciones.

Una vida laboral productiva es también una importante plataforma para el
envejecimiento activo(Torres 2014). Un empleo satisfactorio puede ayudar a evitar la
enfermedad o el deterioro fisico o mental, asegurar una buena capacidad cognitiva y
fisica y promover actitudes positivas y activas ante la vida. La calidad de la vida laboral
tiene un gran impacto en la productividad de los trabajadores, lo cual se refleja también
en la productividad de la empresa: un trabajador que sienta que su edad no es un
problema, se sentird protegido, podra conocer mejor sus limites y motivarse para
superar las dificultades y seguir aprendiendo.

La ergonomia, desde una perspectiva laboral, se ocupa del ajuste entre las exigencias
del trabajo y las capacidades del trabajador, de manera que las exigencias nunca sean
mayores que las capacidades y que, por tanto, el desempefio del trabajo sea saludable,
coémodo v eficiente

3. Factores que influyen en la capacidad del trabajador
Segun el modelo mostrado en la Figura 1, la capacidad fisica del trabajador se ve

afectada por tres factores determinantes: la carga fisica, efectos en la salud a largo plazo
y el propio envejecimiento. (Tortosa 2004)

12
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Figura N°01: Modelo de Envejecimiento y Carga Fisica

SITUACION DE TRABAJO
-Libertad de Dedsién ©

| —
| METODO DETRABAIOREAL |

I CAPACIDAD FISICA
| POSTURAS, MOVIMIENTOS, FUERZAS | | del trabajador

-

| Efectos en la salud a largo plazo ||

i

| ENVEECIMIENTO |
Fuente: De Zwart et al, (1995)

Para abordar la realidad del envejecimiento en el trabajo desde una perspectiva
ergondémica, es necesario considerar dos aspectos esenciales: en primer lugar, la
evaluacion de los puestos de trabajo considerando las caracteristicas de los trabajadores
mayores Y, en segundo lugar, el planteamiento el disefio y la adaptacion de los puestos
de forma que se adecuen a todos los trabajadores y se maximice la salud y la eficiencia
(Almera)

4. La evaluacién ergondmica de los puestos de trabajo
La evaluacion ergondémica busca detectar los desajustes que existen entre las

caracteristicas del trabajo y las capacidades del trabajador, y valorar los potenciales
riesgos que puede ocasionar el trabajo al trabajador (Almera), (Quevedo 2017).

13
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Figura N°02: Métodos de Evaluacion de Riesgo

Manipulacion Guia Técnica del INSHT Corrector del “peso
manual de cargas | m Método ErqolBY teorico recomendado”
x0,6 para trabajadores
UNE 1005-2 mayores
Tareas Método ErgolBV
Repetitivas Métodos RULA, REBA, Strain Index, OCRA
Tareas con Métodos RULA, REBA, OWAS
Posturas UNE1005-4
Forzadas
Esfuerzos UNE 1005-3 Factor multiplicador x0,6 para
trabajadores mayores
Tareas de Guia Técnica del INSHT E”tfaf‘d“ esﬁ?ﬁ?“ﬁ para
considerar imitaciones
ordenador Sistema Ergofi/IBV tuncionales

Fuente: Instituto de Biomécanica de Valencia
5. Evaluacién del proceso de Evaluacion / Actuacién
Un proceso de evaluacion ergondmica que tenga en cuenta la diversidad funcional ha de

contar con las siguientes etapas:
Figura N°03: El Proceso de Evaluacion/Actuacion

¢ Analizar el puesto de trabajo y las caracteristicas de la persona y compararlas.

¢ Detectar los problemas resultantes de la comparacién anterior (desajustes,
Detectar riesgos, interaccion con el entorno,...)

problemas

¢ Valorar si se requiere y se puede adaptar el puesto de trabajo.

- ¢ Si el caso es adaptable, realizar una propuesta de adaptacién del puesto.
poner

adaptacione! )

* Proceder a la adaptacion del puesto, mediante ajustes razonables

¢ Realizar una revisién periddica para valorar la eficiencia y efectividad de las
medidas implementadas

Fuente: Instituto de Biomécanica de Valencia

14
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Algunas consideraciones a tomar en cuenta durante el proceso son:
Valorar la capacidad real, no la edad y compararla con los requisitos del puesto.

Fijarse especialmente en riesgos que pueden afectar en mayor medida a los
trabajadores de més edad: carga fisica (repetitividad, esfuerzos), organizativos
(trabajo a turnos y nocturno), ambientales (temperaturas extremas), psicosociales
(habilidades obsoletas, carencia de formacion actualizada), etc.

6. Proceso de Evaluacion / Actuacion

Las metodologias de ajuste tratan de determinar cual es la relacion que existe entre la

demanda del trabajo y la capacidad del trabajador.

Puesto de trabajo

¥

Analisls de trabajo

.

Trabajadar mayor

Figura N°04: Proceso de Evaluacion / Actuacion

h 4

valoracion funcional

‘

CEMANDAS

4’{ COMPARACION

CAPACIDADES

D<C
D>C

Ideal
Sub-exigencia

Sobre-exigencia

¥

:

T

Modificar las
demandas?

ADAPTACION
enecesana/posible?

o

cAumentar |as
capacidades?

Y

DECISION

Fuente: Instituto de Biomécanica de Valencia

La deteccion de desajustes

Valorar si un trabajador esta capacitado para realizar una determinada tarea.

Identificar aspectos del trabajo que deberian mejorarse para facilitar la realizacién de las
tareas a trabajadores mayores.

7. Aspectos ergonémicos a tener en cuenta en las personas mayores

7.1 Consideraciones basadas en la edad para adecuar los niveles de esfuerzo fisico /
manejo de cargas

15
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Figura N°05: Consideraciones basadas en la edad para adecuar los niveles de esfuerzo
fisico / manejo de cargas

Peso (kg) mas elevado de las cargas 15
levantadas o transportadas

Se manipulan cargas por encima de los 7.8
hombros o por debajo de las rodillas

Se manipulan cargas con el tronco girado 10.5
Se manipulan cargas voluminosas o dificiles 13.5
de agarrar

Se manipulan cargas desde profundidades 7.8
excesivas

Se manipulan cargas de manera repetitiva 11.25

(>1 vez/minuto)

Se manipulan cargas en postura sentada 5

Fuente: Instituto de Biomécanica de Valencia

7.2. Consideraciones basadas en la edad para adecuar los niveles de condiciones
ambientales (Almera),(Quevedo2017), (Jover 2009)

Utilizar niveles de iluminacion mayores que los que serian suficientes para personas
jévenes.

Cuidado especial para evitar deslumbramientos y reflejos.

Evitar tareas que exijan cambios constantes en la distancia a la que se mira.

Incrementar los dB las sefiales auditivas (si es posible uso simultaneo de claves visuales
y auditivas).

7.3. Mejoras en el disefio de elementos de trabajo

El tamario, la forma y la textura de los objetos deben hacer que sean féciles de accionar,
coger, sostener y/o inspeccionar.

Utilizar mangos flexibles/regulables o herramientas adaptadas al tipo de tarea que se
realice.

Reducir el uso de fuerza requerido al utilizar controles o herramientas.

Formacién adaptada y adecuada

Eliminar las restricciones de edad en el acceso a formacion en la empresa.

Estimular a los trabajadores mayores para participar en la formacion organizada por la
empresa.

Adaptar los contenidos y las metodologias formativas a las necesidades especificas de
los trabajadores mayores en cuanto a las estrategias, las condiciones, los métodos y la
velocidad adecuada del aprendizaje.
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Evaluar el progreso del aprendizaje con el fin de reforzar lo aprendido.
Usar a los trabajadores mayores y sus cualificaciones particulares, tanto para apoyar la
formacion de mayores y jévenes como fuente de conocimiento organizacional.

8. Nuevos retos de los trabajadores mayores

También es importante mencionar que el trabajador mayor enfrentara la automatizacion
y la robdtica. Si bien estos factores no son algo nuevo en los lugares de trabajo, lo que
esta cambiando hoy en dia es el ritmo de su evolucion y su utilizacion en cada vez méas
situaciones, asi como la posibilidad de automatizar tareas mas cognitivas que antes solo
podian desempefiar personas(Construcci 2018).La robotica permite retirar a los
trabajadores de situaciones peligrosas; no obstante, preocupa como incidira la
interaccion hombre-maquina en su Sistema de Seguridad y Trabajo (SST) y en especial
en las personas mayores.

Entre las transformaciones especiales merece la problemaética del envejecimiento en el
trabajo, una gestion inteligente de la edad supone comprender las modificaciones que
hombres y mujeres experimentan en sus competencias y facultades a lo largo del tiempo
y cémo ello se puede optimizar tanto para la empresa como para los trabajadores,
permitiéndoles una dedicacién larga y sostenible de su vida laboral.

9. Conclusiones

La ergonomia en el envejecimiento en el lugar de trabajo merece una especial atencion
ya que puede aportar cambios significativos para prevenir y mejorar las condiciones de
trabajo en los trabajadores mayores e incrementar la productividad.
Las empresas y organizaciones que pongan énfasis en las tendencias demograficas
tendrén ventajas con respecto al resto, ofreciendo soluciones preventivas y reactivas que
beneficien y resulten efectivas para los empresarios y trabajadores.
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Resumen: La administracion de un establo lechero es bastante complicada, es un
desafio de para los profesionales que se dedique a esa area. El Ing. Cesar Muroya tuvo
la oportunidad de realizar una investigacion cualitativa cuando por motivos familiares,
un pariente le solicita realizar la administracion y gestion de un establo lechero. El Ing.
Muroyo, ingeniero industrial de profesién y sin ninguna experiencia previa tuvo a su
cargo el establo y su investigacion se basa en una serie de entrevistas dirigidas a
profesionales del rubro tales como veterinarios, zootecnistas, nutricionistas y
propietarios de establos. Asi como en los retos que va afrontando para poder
incrementar la rentabilidad del establo. Como se ve en su obra, el presenta la
importancia de los registros y evaluacién del desempefio productivo. El uso efectivo de
los registros es la piedra angular de la medicina de la produccion lechera moderna. Los
registros nos permiten tener conocimiento sobre los resultados de los cambios
realizados en el manejo y administracion de un establo y nos brindan una fuente de
informacién diagndstica cuando se originan los problemas. La propuesta de Muroya
para poder atender a esta necesidad es el desarrollo de un modelo matematico que pueda
responder a las inquietudes referentes a la produccién y productividad de las vacas. Este
modelo matematico, permite detectar vacas de bajo rendimiento productivo y de esta
manera, centrar los esfuerzos a lograr una rapida enmienda individual, vaca por vaca, de
estos rendimientos. Sin embargo, monitorear el rendimiento productivo de los establos
lecheros puede parecer una tarea complicada y desalentadora, pero un poco de
preparacion puede garantizar que se utilicen e interpreten correctamente los indicadores
de rendimiento correctos. Con el fin de detectar con precision el cambio real, se debe
utilizar un enfoque estructurado, prestando especial atencién a problemas como lag,
momentum, variacion y sesgo. El enfoque de la evaluacién de los registros con el fin de
mejorar el rendimiento debe estar en la supervision de procesos en contraposicion al
monitoreo de los resultados.

Palabras claves: Establos lecheros/ Monitoreo/ Rendimiento productivo/ Registros/
Evaluacion.

Abstract: The administration of a dairy farm is quite complicated, it is a challenge for
the professionals who dedicate themselves to that area. Mr. Cesar Muroya had the
opportunity to conduct a qualitative investigation when, for family reasons, a relative
asks him to perform the administration and management of a dairy farm. Mr. Muroyo,
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an industrial engineer by profession and without any previous experience, oversaw the
farm and his research is based on a series of interviews directed to professionals of the
field such as veterinarians, zootechnicians, nutritionists and owners of farm. As well as
in the challenges that he is facing in order to increase the profitability of the stable. As
seen in his work, he presents the importance of records and evaluation of productive
performance. The effective use of records is the cornerstone of modern dairy production
medicine. The records allow us to have knowledge about the results of the changes
made in the management and administration of a farm and they provide us with a source
of diagnostic information when the problems originate. The proposal of Muroya to be
able to attend to this need is the development of a mathematical model that can respond
to the concerns regarding the production and productivity of the cows. This
mathematical model allows to detect cows of low productive yield and in this way,
focus efforts to achieve a rapid individual amendment, cow per cow, of these yields.
However, monitoring the productive performance of dairy farms may seem like a
complicated and daunting task, but a little preparation can ensure that the correct
performance indicators are used and interpreted correctly. In order to accurately detect
the actual change, a structured approach should be used, paying special attention to
problems such as lag, momentum, variation and bias. The focus of the evaluation of the
records in order to improve the performance should be in the supervision of processes as
opposed to the monitoring of the results.

Keywords: Dairy farm/ Monitoring/ Productive performance/ Records/ Evaluation
1. Introduccién

Un establo lechero es una empresa en la cual la produccién y productividad no depende
de maquinas sino de seres vivientes (las vacas), que como veremos a continuacion son
mucho mas complicadas. Sin embargo, esto no la aparta del estatus empresarial de toda
empresa. Establecer un establo lechero, representa conformar una empresa de mediana
envergadura, donde es considerable el costo de cada vaca, el costo del terreno para su
establecimiento, las obras civiles, la maquinaria necesaria, capital de trabajo, etc., y por
lo tanto la rentabilidad esperada debe ser de acorde con la inversion. Conseguir la
rentabilidad de un establo es complejo. Un componente clave de la gestion de todo
establo es el seguimiento y la evaluacién de la productividad, aqui se incluyen los
resultados sanitarios, el nivel de productividad, el manejo de la alimentacion. El
monitoreo implica la coleccidn sistematica y evaluacion de la informacion. El propésito
de monitorear el rendimiento lechero a través del analisis de registros es detectar
cambios dentro del sistema de produccion, con la finalidad de detectar con precisién un
cambio. Este articulo es una interpretacion de la obra de Cesar Muroya Umesaki, un
ingeniero industrial que en base a su investigacion se convirtié un reconocido innovador
del &rea agropecuaria de nuestro pais.

Cesar Muroya Umesaki, su biografia

Cesar Muroya Umesaki es un ingeniero industrial nacido en la ciudad de Lima, Per.
Autor de seis libros: “Como hacer un establo rentable”, “Las sombras, los corrales y el
estrés caldrico”, “Los establos lecheros”, “Los manejos en vacas lecheras y el
administrador del establo”, “La alimentacion de las vacas lecheras” y “La productividad
de las vacas lecheras”. En sus obras narra con un estilo novelesco como fue
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comprendiendo lo complejo de la administracion de un establo lechero. Actualmente es
gerente general de agropecuaria Chachani perteneciente al Grupo Gloria. Ha sido
conferencista de numerosas charlas. Ganador del VII concurso Nacional de nuevas
tecnologias del Perd (Indecopi 2002) y ganador del premio CONCYTEC, 2004.
Propietario de varias patentes de invencion y autor de un software de administracion
ganadero. Ha representado al Per( en varias ferias internacionales de innovacion. Su
aventura en la administracion de los establos lecheros comenz6 cuando un familiar tuvo
que salir de viaje al extranjero por un periodo moderado y le pidié que en su ausencia se
encargue de la administracion del establo lechero, el cual era su negocio, él sin mayor
conocimiento en el campo de la ganaderia acepto el reto y producto de ello surgieron
sus posteriores trabajos.

2. El desafio de administrar un establo lechero

La administracion de un establo lechero es bastante complicada. Cesar Muroya tuvo la
oportunidad de realizar una investigacion cualitativa cuando tiene la oportunidad de
realizar la administracion y gestion de un establo lechero. Su investigacion se basa en
una serie de entrevistas dirigidas a profesionales del rubro tales como veterinarios,
zootecnistas, nutricionistas y propietarios de establos. Su obra inicia con una simpatica
entrevista al propietario de un establo, quién dice: “yo que me equivoqué al invertir en
un establo. Con menos de lo que he invertido aqui me hubiese comprado 100 autos
usados en buen estado, los hubiese alquilado para taxis y ganaria dinero sin tantos
problemas”, a lo que él contestd, “si, pero los autos se desgastan, se devalian y son
susceptibles a accidentes y robos”. Y el propietario del establo responde: “y quién te ha
engafiado que las vacas no se desgastan, ni se devalGan y que nunca tienen accidentes?
Sin contar que los autos son asegurables y proteges tu inversion, que nadie te asegura
una vaca”. Como menciona el autor en su obra, los argumentos del propietario del
establo parecian muy sélidos y coherentes, sin embargo, no podia comprender porque
existian tantos establos exitosos en paises mas desarrollados, si el precio que pagan por
la leche a los productores es muy similar al nuestro (Muroya, 2005).

Asi también, Cesar Muroya, en su investigacion descubre que uno de los principales
problemas de los establos lecheros era que no tenian una manera clara de evaluar el
rendimiento productivo de cada vaca y mucho menos del establo. Lograr mantener e
incrementar la produccion lechera de sus vacas era una preocupacion constante de los
ganaderos, sin embargo no tenian claro cuando era baja, cuando era alta y cuando era
normal. Sin tener clara esta informacién resulta dificil entender, como un establo puede
tener un horizonte de accién sin tener una manera de diagnosticar, controlar, evaluar y
proyectar su actividad productiva (Muroya, 2005). Por esta razon, intentd hacer un
modelo matematico que pudiese solucionar esta situacion. EIl propdsito de monitorear
el rendimiento lacteo a través del andlisis de registros es detectar cambios dentro del
sistema de produccidn. Los veterinarios tienen la necesidad de mejorar su enfoque y
evaluacion de los registros de produccién lechera con el fin de identificar mejor los
cambios en el rendimiento y mejorar la salud animal y la rentabilidad (Overton, 2011).
Los servicios veterinarios se centran tipicamente en visitas rutinarias a los establos que
incorporan actividades de practica tradicional como el diagnoéstico y el tratamiento de
animales individuales, asi como actividades de "salud de rebafio" que incluyen
examenes reproductivos, creacion y revision de protocolos reproductivos, programas de
salud preventiva incluyendo vacunas y monitoreo de salud del rebafio. Segin Brand y
Guard (1996), los objetivos primarios de los servicios veterinarios a un establo deberian
ser: a) conseguir la salud poblacional mediante la prevencion, b) mejorar la
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productividad del establo mediante la mejora de la gestion de practicas de manejo, ¢)
mantener un sistema productivo sostenible con bienestar animal y la calidad ecoldgica
del medio ambiente, d) velar por la calidad y la seguridad de los productos lacteos, y d)
conseguir la rentabilidad del establo. Sin embargo, un componente clave es el
seguimiento y la evaluacion de la productividad general del establo. La principal fuente
de ingresos en todos los establos es la produccion y venta de leche (Overton, 2011).

3. La importancia de los registros y evaluacion del desempefio productivo

El uso efectivo de los registros es la piedra angular de la medicina de la produccion
lechera moderna. Los registros nos permiten tener conocimiento sobre los resultados de
los cambios realizados en el manejo y administracion de un establo y nos brindan una
fuente de informacion diagnostica cuando se originan los problemas. El monitoreo es un
componente esencial de cualquier sistema que debe responder a influencias externas
(Fig. 1) (Radostits 2001; Fetrow et al., 1994).

Figura N°01: Rol del monitoreo en el ciclo de retroalimentacion del establo

Ciclo del manejo de la salud
Metas
Supervisar y evaluar
el estado actual

Resultado del rendimiento < Plan de accion
. »

Efecto de factores externos

Fuente: Fetrow et al. (1994)

Los pardmetros son medidos y comparados con los estandares, metas o desempefio
pasado. Si el parametro no satisface la meta, entonces se realizan planes y se toman
medidas para solucionar el problema. Debido a la accién tomada y las influencias
externas sobre el sistema, es logrado un resultado. El resultado llega a ser el nuevo
estado y el ciclo comienza otra vez. Aunque esta actividad es rutinaria en la mayoria de
los programas veterinarios, en muchos casos no estd completamente desarrollada o
deliberadamente documentada de tal manera que podria ser mas util al cliente (Fetrow
etal., 1994).

Los administradores de los establos deben ser conscientes que el inadecuado monitoreo
de los parametros en el campo nos puede conducir a dejar de tomar acciones (cuando no
se conoce el problema) o tomar acciones inapropiadas (cuando la informacion es
erronea). De estos dos errores, probablemente el dejar de tomar acciones es el error méas
comun y costoso (Muroya, 2005).

El detectar las vacas improductivas del establo o a las vacas que hacen bajar el
promedio de produccion del establo, es fundamental en la vida economica del mismo.
Lograr esto, no resulta tan simple como el detectar a un jugador malo de futbol.
Tenemos que ser conscientes, primero, de que puede haber cientos de vacas en
produccién simultdneamente en nuestro establo y segundo, que la cantidad producida
por una vaca por si sola, no nos permitiria determinar si una vaca estaba produciendo lo
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correcto. Cometeriamos un inmenso error de evaluacion, si hiciéramos algo como: "Las
vacas de produccién con 28 kg de leche por dia 0 mas, son vacas buenas y las de menos
de 28 kg son malas". No debemos olvidar que las cantidades de produccion sélo tienen
sentido si son correlacionadas por lo menos a sus dias de lactacion (figura 2). Por
ejemplo, una produccion de 28 kg/dia, puede ser una mala produccion para una vaca de
60 dias de lactacion, sin embargo, seria una buena produccion para una vaca de 300 dias
de lactaciéon (Muroya, 2005).

Figura N°2: Curva de lactacion

Produccion de
eche (kg)

Ed

Pico (maxima produccion)

Desctenso (persistencia)

Inicio (parto) Fin de la lactancia

>
>

Tiempo de lactancis (dias)

Fuente: Elaboracion propia

Para subsanar este obstaculo, se recurre a un concepto ampliamente conocido, que
relaciona a la produccion de una vaca con sus dias de lactacion, este concepto es la
Curva de lactacion, concepto que ha sido utilizado y estudiado ampliamente. Esta curva
nos muestra las cantidades producidas a través de los dias de lactacion de la vaca en una
determinada campafia de produccion. Cada Nivel de Produccion responde a una curva
diferente, es decir, existira una curva para una campafia de 10000 kg de leche, otra para
7000, otra para 5000. La curva del Nivel de Produccion (NP) es la representacion
gréfica de la cantidad producida por la vaca en el transcurso de sus dias de lactacion
(desde el dia del parto hasta el fin de su campafia productiva). Esta curva nos permite
ademas, determinar no sélo la produccion de la vaca en un determinado momento de su
campafa productiva, también, podremos obtener un valor muy importante, el area que
alberga bajo su curva, el mismo que representa la campafa productiva de la vaca o
Nivel Acumulado (NA) de la misma (Figura 3) (Muroya, 2005).
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Figura N°03: Niveles de produccion

Produccion de leche (kg/d)

LI

Fuente: Elaboracién propia

La propuesta de Muroya (2005) para poder atender a esta necesidad es el desarrollo de
un modelo matematico que pueda responder a las inquietudes referentes a la produccién
y productividad de las vacas. Este modelo matematico, permite detectar vacas de bajo
rendimiento productivo y de esta manera, centrar los esfuerzos a lograr una rapida
enmienda individual, vaca por vaca, de estos rendimientos. El poder tener una manera
de controlar y diagnosticar la productividad de las vacas, lleva a los establos a poder
prevenir, detectar, enmendar y proyectar las producciones, evitando que se trabaje
solucionando solo los problemas que se presentaban diariamente, como se realiza de
forma habitual en los establos trabajaban (Muroya, 2005).

Para un establo, sera una constante lucha el lograr que sus vacas productoras, siempre
alcancen niveles de producciones mas altos (o campafias mas altas de produccion).
Estas curvas de los niveles de produccion sirven como la referencia que necesitdbamos
para poder evaluar a una vaca. Para poder aplicar el analisis “vaca por vaca”, en primer
lugar, debemos escoger el Nivel de Produccion que utilizaremos referencialmente en
nuestras vacas, o dicho en otras palabras, qué cantidad de leche, por campafia esperamos
de nuestras vacas, 10000, 8000 6 5000 kg Esto depende de la realidad del establo en
particular, por ejemplo, si escogemos una campafia de 10000 kg para utilizarlo como
referencia, nosotros esperariamos una produccion similar para las vacas de ese establo
(Muroya, 2005).

Por ejemplo: Si una vaca produce 31 kg de leche a los 119 dias de lactacion, ¢es una
buena produccién esta cantidad? Aplicando la formula, podemos obtener la cantidad
de leche que deberia estar produciendo la vaca.

Y =51.84-0.112 x (DEL)

Y =51.84-0.112 x (119)

Y = 38.5 kg/dia.

Comparando este resultado con la produccién actual de la vaca, podemos observar que
la produccion de la vaca analizada (31 kg), esta por debajo de lo esperado (38.5 kg), en
7.5 kg menos. Con este sistema lo que estdbamos buscando es tener un valor que nos
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permita evaluar rpidamente el rendimiento productivo de una vaca en un momento
determinado. El concepto de Nivel de Produccién es sumamente util y exacto para
controlar y evaluar el rendimiento productivo de cada vaca. El Nivel de produccién
hallado en una vaca nos permite detectar claramente a las vacas de bajo rendimiento
puntual, permitiéndonos seleccionar a estas vacas para enmendar su produccion
(Muroya, 2005).

A diferencia del Nivel de Produccion, el concepto de Nivel Productivo Acumulado, el
mismo que nos informaba a qué campafia de produccion correspondia la cantidad
producida por la vaca, desde el dia del parto hasta el dia de la evaluacion. Para esto
debemos tener en cuenta, que la cantidad total de leche producida en los dias de
lactacion por una vaca es la integral de la curva del Nivel de Produccion. Por lo tanto, es
posible la obtencion de la formula matematica, que nos da el valor de la cantidad de
leche acumulada por una vaca desde el dia del parto hasta el dia de la evaluacion
(Muroya, 2005).

Ejemplo: Supongamos que en el mismo ejemplo que seguimos, la produccidn de la vaca
a los 119 dias de lactacion es de 28 kg de leche y su producciéon acumulada en estos
119 dias, es de 4,200 kg de leche.

Aplicando la formula anterior obtenemos:

Z =51.84 (DEL) - 0.056 (DEL) 2 - 589.4

Z=51.84(119) - 0.056 (119) 2 - 589.4

Z=16171.34-793.02 - 589.4

Z = 4788.92 kg de leche.

Este resultado nos indica que una vaca de nivel 10000, a los 119 dias de lactacion
deberia haber acumulado hasta esta fecha 4788.92 kg de leche.

Como observamos la vaca analizada acumul6 solo 4200 kg, es decir, 589 kg menos de
lo esperado. En otras palabras, la vaca analizada, en estos 119 dias esta produciendo
como una vaca de nivel 8770 kg Al igual que en el caso de los niveles de produccion,
este valor Nivel Productivo Acumulado 8770 sera mejor mientras mas arriba de 10000
sea, Yy sera peor, mientras mas bajo a 10000 se ubique. Podernos notar ademas, que la
evaluacion a una vaca con los conceptos s del Nivel de Produccion (NP) y el Nivel
Productivo Acumulado (NA), daba una visién exacta de la situacion productiva de la
vaca. Por un lado, el NA nos informa el comportamiento global de la vaca en lo que va
de su ciclo productivo; por otro lado, el NP nos da una vision puntual de su produccion
en un momento determinado (Muroya, 2005).

Bajo estos conceptos, el establo podria detectar las vacas en camino a lograr campafas
inferiores a 10000, que son las vacas con problemas de produccion y que afectan a todo
el promedio productivo del establo. Estas vacas ya detectadas, deberan ser revisadas y
sometidas a las correcciones dictadas por el Médico Veterinario o el Ing. Zootecnista
encargado, para buscar enmendar los Niveles de Produccién de la vaca, y deberian ser
evaluadas semanalmente en este Nivel de Produccién, hasta que alcancen niveles
iguales o superiores al nivel de 10000, de esta forma lograr aumentar su Nivel
Acumulado (Muroya, 2005).

Muroya (2005), sostiene que el Nivel de Produccion y el Nivel Productivo Acumulado,
deben ser analizados en forma conjunta para darnos una perspectiva exacta de la
situacion productiva de una vaca. Al detectar en el establo, una vaca de Nivel
Acumulado (NA) (campafia potencial) superior a 10000, pero de Nivel de Produccién
(NP) (produccion puntual del dia de la evaluacion) inferior a 10000, significara, que
esta vaca deberd inmediatamente ser revisada para evitar el descenso de su Nivel
Acumulado y evitar de esta forma, que malogre su campafia superior a 10000; es decir,
evitar el descenso del NA. Es claro, entonces, que al utilizar los conceptos del Nivel de
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Produccion y del Nivel Acumulado, podremos detectar con exactitud, las vacas con
problemas en la produccién, lo que nos permitird dirigir nuestros esfuerzos focalizados
en las vacas con problemas y no como un problema de produccion de "grupo o monton"
de vacas, derivandose esto, en una racionalizacion de esfuerzos, costos, personal,
tiempo y sobre todo en eficiencia para lograr las metas de produccion del establo
(Muroya, 2005).

Al ser detectadas estas vacas, cada una de ellas debera de ser tratadas en forma
individual para la recuperacion de su nivel productivo, tomando en cuenta que cada
vaca de baja productividad es un caso particular por solucionar Es muy dificil de lograr
en una vaca, una gran produccion acompafiada de una gran fertilidad sin que cause
problemas de otra indole, Si Ud. Utilizando intermitentemente chala chocleada y la no
chocleada, nunca podrd tener una férmula estable del racionamiento para sus
vacas, creando en la produccién de ellas, altibajos ficticios que distorsionardn sus
rendimientos normales Es necesario no solamente poner atencion a la calidad y cantidad
de alimentos que debemos dar a cada vaca. Debernos poner especial énfasis, en
preocuparnos que este alimento llegue, a cada vaca en la cantidad y la calidad
deseadas. Es decir, tratar de evitar que unas vacas coman mas y otras menos de lo que
deben comer (Muroya, 2005).

Es necesario entonces constantemente estar al dia de las nuevas técnicas de manejo que
nos permitirdn mejorar el manejo y las politicas de nuestro ganado y asi llegar a las
metas trazadas. Los ganaderos son ain més reacios a creer en las estadisticas, frases
como "las estadisticas también fallan™ o "las estadisticas no son exactas”, son muy
utilizadas y mencionadas en este ambiente ganadero. Invertir en el asesoramiento de
profesionales expertos conocedores del tema de ganado siempre serd un buen negocio
para el establo. Recuerde también, que de una buena formulacién del alimento
dependera la condicién corporal de sus vacas y de la ocurrencia 0 no de muchas
enfermedades, que podrian ser causa de bajas en la produccion y eventualmente de
muertes de las vacas por enfermedades producto de la alimentacion (Muroya, 2005).

El monitoreo es la observacion y registro regular de actividades, eventos y rendimientos
que ocurren, con el proposito de observar y evaluar el grado de cambio, intencionado o
involuntario, positivo o negativo, dentro de un sistema. Debe incluir un enfoque
sistematico para la recopilacion de datos, la evaluacion y la provision de
retroalimentacion sobre los cambios detectados. Los objetivos del monitoreo incluyen:
a) reconocer el rendimiento "normal”, b) evaluar el impacto del cambio intencional en
algun area de la administracion, c) descubrir cambios o disminuciones involuntarias en
procedimientos, d) determinar posibles causas de desempefio anormal (Overton, 2011).
Sin embargo, antes de conseguir informes o interpretaciones del monitoreo deben
tenerse en cuenta algunos conceptos generales, preocupaciones Yy terminologia
(Overton, 2011). Segun, Fetrow et al. (1994) y Farin y Slenning (2001), se deben tener
en cuenta algunos adagios relacionados con el monitoreo de la productividad en un
establo lechero:

Adagio 1: Nunca creer en un ""numero™ sin validar el proceso de recopilacion de
datos

A menudo, cuando se presenta con informacion del establo, la primera reaccién es
evaluar quée tan bien esta actuando el establo. Sin embargo el primer paso debe ser
garantizar que la calidad de los datos sea satisfactoria con el fin de responder a las
preguntas que se plantean. Inevitablemente, errores menores como errores de pulsacion
de tecla con un individuo pueden ocurrir incluso con lo mejor de las intenciones.
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Afortunadamente, este tipo de error es relativamente menor desde la perspectiva de la
poblacién. Sin embargo un error mas comun y potencialmente mas atroz es no tener
informacion completa o que la entrada de datos no esta actualizada. Las herramientas
para la comprobacion de datos incluyen la identificacion del valores minimos y
maximos, namero total de valores, y trazar la distribucién de los valores (Overton,
2011).

Adagio 2: Tener cuidado con el impacto del lag en los resultados

El lag se refiere al tiempo transcurrido entre el momento en que un evento se produce y
cuando es medido. Mientras que algunos pueden argumentar que unos dias en lactacion
mas bajo son un objetivo razonable, es un pardmetro de monitoreo muy pobre para la
gestion productiva debido a los problemas creados por el inherente retraso que
presentan y por lo tanto muestra méas un efecto de la gestion pasada que de la gestion
actual (Overton, 2011).

Adagio 3: Tener cuidado con el impacto del “momentum” en los resultados

El momentum se refiere al efecto de amortiguacion que resulta de excesiva influencia
de los acontecimientos del pasado lejano sobre el rendimiento actual; es decir, los
cambios recientes pueden estar oscurecidos por el peso del rendimiento histérico. Como
consecuencia, se pueden cometer errores en la interpretacion del rendimiento en
cualquier direcciéon. El ejemplo mas comun en los sistemas de registro lacteo de
momentum es el promedio de produccion lechera del establo. Si bien el promedio de
produccion lechera del establo es una estimacion razonable de la eficiencia general del
rebafio a lo largo del tiempo, es un parametro deficiente para evaluar cambios recientes
en la produccidn lechera. Este parametro no solo debe considerar la produccién lechera
del mes actual sino también las producciones de los 11 meses anteriores. El resultado es
un promedio uniforme y continuo que es lento para reflejar el cambio, ya sea positivo 0
negativo, en el area de produccion de leche (Overton, 2011).

Adagio 4: Tener cuidado con el “bias”

El bias 0 sesgo es un error sistemético en la recopilacién, analisis o interpretacion de
datos que puede llevar a conclusiones incorrectas. Para ponerlo en términos mas
simples, el bias es la inclusion o exclusion incorrecta de las vacas del célculo del
pardmetro. Los registros de producciéon de lacteos contienen muchas variables que
abundan en el sesgo. Se puede introducir un sesgo en la evaluacién si los registros de
vacas estan incompletos o si se hacen suposiciones con respecto al resultado (Overton,
2011).

Adagio 5: Tener cuidado con las medias y el impacto de la variacion

Los registros de hatos lecheros contienen muchos parametros diferentes basados en el
calculo de una media o promedio. EI promedio del nimero de servicios por concepcion,
el promedio de dias al primer servicio, el promedio de dias en lactacion y el promedio
del conteo de células somaticas lineales (LSCC) son todas las métricas que se citan
comunmente. Sin embargo, una media es una estadistica paramétrica que se utiliza para
describir la tendencia central de los datos continuos que asumen una distribucion
normal. Con la posible excepcion de LSCC ninguna de las variables mencionadas se
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asemeja a una distribucién normal, y la media puede no reflejar realmente la verdadera
tendencia central (Overton, 2011).

Por otro lado, las medias por si solas no hacen nada para describir la distribucion de los
datos y dos establos podrian tener la misma media aproximada para una métrica como
los dias en lactacion o el promedio de dias al primer servicio, pero debido a diferentes
formas de distribucion y diferentes rangos de variacion, se podrian Ilegar a conclusiones
muy diferentes con respecto al rendimiento dependiendo de la profundidad con que se
examinen los datos reales. La variabilidad es la medida de la dispersion de datos dentro
de una distribucién y explica si los datos estan agrupados o distribuidos ampliamente.
En las distribuciones normales, la desviacion estandar mide la variabilidad de las
observaciones alrededor de la media. En esencia, la desviacion estandar describe la
cantidad de variacion presente y revela el nivel de confianza que ofrece la media para
describir a un individuo tipico dentro de la poblacion (Overton, 2011).

Adagio 6: Tener cuidado con el tipo de datos

Los datos generalmente se pueden clasificar en una de dos grandes categorias:
cualitativas o cuantitativas. Los datos cualitativos se pueden dividir en subtipos que
incluyen nominales (categorias que se nombran y no tienen una clasificacion inherente
como raza, género, color y estado de produccion) u ordinales (categorias que se pueden
ordenar, como pequefio, mediano, grande o ternero, vaquilla, vaca). Los datos
cualitativos se analizan contando eventos u ocurrencias y, a menudo, se muestran o
resumen mediante el uso de distribuciones de frecuencia (Overton, 2011).

Los datos cuantitativos, por otro lado, son informacién numérica que puede contarse o
medirse. Este tipo de datos se puede subdividir en datos discretos y continuos. Los datos
discretos suelen ser recuentos o valores que contienen brechas especificas como la
puntuacion de condicion corporal o paridad. Los datos continuos son mediciones para
las cuales todos los valores son tedricamente posibles (salvo algun limite superior o
inferior) y para los cuales el intervalo entre los valores es técnicamente infinito, la
produccion de leche en kilogramos a pico de lactacidn en las vacas y la temperatura.
Los datos cuantitativos continuos se suelen resumir con medidas de tendencia central
como la media y con medida de dispersion como la desviaciéon estandar (Overton,
2011).

Adagio 7: Tener cuidado con el tamafio de la muestra al considerar el éxito o
fracaso de una intervencion de gestion

El monitoreo es un concepto util para ayudar a determinar si el rendimiento esta
mejorando, disminuyendo o permaneciendo igual. Desafortunadamente, las decisiones
importantes sobre el impacto de algin cambio de gestion o técnico a menudo se toman
sin los numeros adecuados para responder correctamente la pregunta en cuestion. A
menudo, los registros se pueden examinar mas a fondo y se pueden crear estratos
adicionales para estos diferentes factores, pero con cada nuevo estrato examinado, el
tamafo de la muestra se hace mas pequefio y la capacidad de detectar las diferencias
verdaderas es menos probable (Overton, 2011).
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Cuando se trabaja con datos de hatos, a menudo no es préctico esperar, hasta que se
obtenga la evidencia estadistica completa para respaldar la decision de realizar un
cambio de gestion, especialmente en hatos de tamafio pequefio o mediano. Es posible
que un pequefio establo tenga que esperar 5 afios 0 mas antes de acumular suficientes
nameros para comparar resultados como el riesgo de concepcion, y claramente, esta
demora es excesiva. Cuando se enfrenta a decisiones como esta, sopesando el costo
potencial de error de tipo | versus tipo I, es decir, qué error es mas costoso, suponiendo
que existe un problema y haciendo un cambio (cuando realmente no es un problema) o
tomando una decision. la posibilidad de que todo esté bien y continuar con el status quo
es probablemente el mejor enfoque (Overton, 2011).

4. Conclusion

Monitorear el rendimiento productivo de los establos lecheros puede parecer una tarea
complicada y desalentadora, pero un poco de preparacion puede garantizar que se
utilicen e interpreten correctamente los indicadores de rendimiento correctos. El
propdsito de monitorear el rendimiento productivo a través del anélisis de registros es
detectar el cambio dentro del sistema de produccion. Con el fin de detectar con
precision el cambio real, se debe utilizar un enfoque estructurado, prestando especial
atencion a problemas como lag, momentum, variacion y sesgo. Antes de examinar los
registros, detenga y considere las preguntas que se estan considerando en lugar de
simplemente basarse en informes enlatados. El enfoque de la evaluacién de los registros
con el fin de mejorar el rendimiento debe estar en la supervision de procesos en
contraposicion al monitoreo de los resultados. Para muchos, esto puede significar
cambiar los parametros de monitoreo que se han utilizado en el pasado. Comience por
centrarse en algunas areas clave de gran importancia y cavar mas profundo segin sea
necesario.
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Resumen: Una de las caracteristicas de las organizaciones es que tienen que hacer
actividades para lograr sus objetivos. Para este objetivo suelen dividir el trabajo en
grupos de tareas sencillas que se encargan a trabajadores distintos su aplicacion. Esta
decision genera especializacion, productividad individual y una necesidad imperiosa de
coordinarlos a fin de lograr eficiencia y fluidez del trabajo. Una de las formas de
coordinacion es la agrupacion de los trabajadores en unidades administrativas
(departamentos, gerencias, areas, etc.). Si la agrupacién es de pocos trabajadores se
creardn muchas jerarquias que es bueno para el control, pero malo para los costos y la
velocidad del trabajo. Si la agrupacion es de muchos trabajadores, se puede generar el
descontrol y la lentitud en la toma de decisiones. Esta division del trabajo y posterior
agrupacion, es una parte importante de la estructura organizacional y tiene una fuerte
influencia en la competitividad de una organizacion. Una buena manera de representar a
la estructura organizacional es el organigrama y este articulo propone una metodologia
para disefiar ese agrupamiento basico y dar forma al organigrama de la empresa.

Palabras claves: Organigrama/ Estructura organizacional/ Division del trabajo/
Mecanismos de coordinacion.

Abstract: One of the characteristics of organizations is that they have to do activities to
achieve their objectives. For this purpose they usually divide the work into groups of
simple tasks that are entrusted to different workers their application. This decision
generates specialization, individual productivity and an urgent need to coordinate them
in order to achieve efficiency and fluidity of work. One of the forms of coordination is
the grouping of workers into administrative units (departments, managements, areas,
etc.). If the grouping is of few workers, many hierarchies will be created, which is good
for control, but bad for the costs and speed of work. If the group is of many workers, it
can generate lack of control and slow decision making. This division of labor and
subsequent grouping is an important part of the organizational structure and has a strong
influence on the competitiveness of an organization. A good way to represent the
organizational structure is the organization chart and this article proposes a
methodology to design that grouping and shape the organization chart of the company

Keywords: Organization chart/ Organizational structure/ Division of work/
Coordination mechanisms
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1. Introduccidn

Una definicion generalmente aceptable de las organizaciones es aquella que afirma que
son sistemas culturales que los humanos emplean para el logro de propdsitos comunes
mediante una combinacion sinérgica de personas, reglas y recursos (Hodge, 2003). En
la medida que una organizacién se fije los objetivos correctos (eficacia), los logré
(efectividad) con alta productividad (eficiencia), sera exitosa. Henry Fayol en su libro
Administracion Industrial y General (a inicios del siglo XX) disefid el proceso de
administracion (Planear-Organizar-Dirigir-Controlar) para el logro eficaz de las metas
de una organizacion. Basicamente y pese a su antigliedad, este proceso de gerencia se
sigue aplicando con algunos agregados. La segunda fase del ciclo administrativo esta
asociada a la Organizacion (como verbo, no como sustantivo) que, en su expresion mas
simple, es la forma en que una empresa organiza sus procesos y personas. Sin embargo,
para que la organizacion sea un factor de éxito debe considerar diversas variables como
la estrategia, la tecnologia, la cultura organizacional, el estilo de liderazgo, etc.
(Huaméan, 2008). Un concepto mas elaborado de organizacion la ofrece Billy Joe
Hodge, al definir a la estructura organizacional (EO) como la forma en que una
organizacion divide el trabajo colaborativo entre sus miembros y lo coordina para el
logro efectivo y eficiente de sus metas (Hodge, 2003). Yuval Harari, le agrega el
concepto de “mito compartido” como el factor de mayor importancia en la coordinacion
de las organizaciones extensas que persiguen grandes propdésitos (Harari, 2016).

En este orden de ideas la EO esta formada por:

a. Division del trabajo (o diferenciacion de tareas). Consiste en dividir el
trabajo en varias actividades mas sencillas y asignar un conjunto de ellas a un
puesto de trabajo. Al ejecutar cada puesto de trabajo su porcion asignada, se
tendra realizado el objetivo de la organizacion. La division del trabajo marca la
diferencia entre una organizacién y un grupo aleatorio de personas que buscan
fines comunes. Esta division busca el aumento de la eficiencia en cada puesto
de trabajo por la especializacion. La diferenciacion, para presentarla de una
manera simple, puede ser horizontal (que da origen a los diversos puestos de
trabajo de naturaleza distinta), vertical (que da origen a las jerarquias) y
geografica (aplicada en puestos de trabajo ubicados en lugares distintos) (Hodge
2003)

b. Integracion. El objetivo es coordinar las actividades y es hecha por las
jerarquias (diferenciacion vertical). La forma tradicional de hacerlo es mediante
la formalizacion de procesos y politicas, centralizacion de la toma de decisiones
definiendo quienes las toman y su grado de autonomia, ambitos de control para
identificar la cantidad de subordinados por cada jefatura y la estandarizacion de
los procesos incluyendo sus recursos y sus productos. (Hodge 2003)

c. Agrupacion de los puestos de trabajo (o departamentalizacion). El objetivo
es integrar varios puestos de trabajo en una sola unidad administrativa
(gerencia, departamento, unidad, etc.) para lograr la efectividad y la eficiencia
general. Esta departamentalizacion puede ser de varios tipos: funcional,
divisional, geogréafica, por proyectos, por tipo de clientes, por procesos, por tipo
de productos, matricial, por equipos, virtuales, en redes, etc. (Robbins, 2014).

En los tiempos actuales de competencia intensa, todas las funciones (comercial,
produccién, finanzas, etc.) de la empresa han afinado sus decisiones para bajar costos,
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aumentar los ingresos y/o adaptarse y/o adelantarse a los rivales, a los cambios en el
entorno de competencia. Las empresas que no lo hacen, terminan cediendo cuotas de
mercado a lo rivales mas avispados. Sin embargo, la forma en que una empresa se
organiza para generar competitividad, es una veta poco explotada, que contribuye de
manera importante (aunque no tan vistosa y rapidamente como si lo hacen las funciones
comerciales, productivas y financieras) a generar ventajas competitivas relevantes y de
dificil imitacion. Mientras mas exigente sea la competencia en el sector de negocios,
mas sofisticada tiene que ser la gestion de la organizacidn para aumentar la probabilidad
del logro de los objetivos. Pero, asi como la forma en que una empresa se ha organizado
puede ser una fortaleza, también puede, contrariamente, generar costos ocultos no
detectables por el radar contable tradicional (reportes de gastos, estados financieros,
costeo por absorcion, rentabilidad del patrimonio, etc.) y enrumbar soterrada y
seguramente, a la empresa a la quiebra financiera.

En este orden de ideas, se define el organigrama como un grafico que trata de mostrar la
estructura organizacional de una empresa; esto es bastante complicado pues mientras la
estructura es dindmica, un organigrama por su propia naturaleza, es estatico (Robbins
2014). La pretension del organigrama con respecto a la estructura organizacional, es la
misma que tiene la fotografia cuando trata de captar la belleza de una danza. Sin
embargo, a pesar de esa limitacion natural, el organigrama contribuye a definir y
entender la forma en que una entidad, organiza sus miembros para el logro competitivo
de sus objetivos. Por ello, el disefio deficiente del organigrama (independientemente del
grado de formalidad) dificulta que una organizacion logre sus objetivos o que sean
logrados con baja productividad o de forma tortuosa. En pocas palabras, un organigrama
deficiente, le resta competitividad a la organizacion. Pecado mortal en estos tiempos.
Este articulo presenta un enfoque para disefiar o re-disefiar el organigrama de una
entidad a fin de contribuir al aumento de la competitividad en el logro de sus objetivos.

2. Andlisis tedrico

Bésicamente un organigrama se elabora agrupando sucesivamente a los miembros de la
organizacion que ocupan puestos de trabajo (departamentalizacidn), en unidades
administrativas de diversas categorias y tamafios, estableciendo relaciones de jerarquia
entre ellas y delimitando gruesamente, las responsabilidades grupales e individuales. Si
el criterio de agrupacién es inadecuado, se tiene una fuente de contaminacién
permanente (exceso de personas, duplicacion de tareas, baja productividad humana,
lentitud en las respuestas, etc.) que pervierte la competitividad organizacional. No
obstante ese riesgo, el organigrama aporta en gran manera a explicar y conformar la
estructura organizacional.

Hay consenso correcto, en que un organigrama (como parte de la EO) debe ser un
instrumento en la implementacion de la estrategia de la empresa para que esta no quede
como una hermosa declaracion, pero irreal (Robbins, 2014). Esto es, debe contribuir al
logro de la vision y la ejecucion competitiva cotidiana de su mision. Si no se hace asi, se
tendra una empresa de esfuerzos desordenados e ineficientes en el logro de sus
objetivos. Por ello es necesario redisefiar el organigrama enfocandolo en lograr la
competitividad en el cumplimiento de la estrategia y la misién de la organizacion. Lo
operativo y lo estratégico deben combinarse armoniosamente en un organigrama. La
mayoria de los textos consultados se refieren a las pautas generales para elaborar la
estructura, pero no desarrollan una metodologia para elaborar dicha estructura
representada por el organigrama. Huaman y Rios proponen una metodologia interesante,

33



Sistemas Dinamicos

pero algo engorrosa (Huamén, 2008). Otra propuesta desarrollada por Franklin,
menciona que la EO se modela para adaptarse a los factores de contingencia
(formalizacion, especializacion, jerarquia, centralizacion, compromiso, etc.) Yy
estructurales (tamario, tecnologia, cultura, estrategia, cultura organizacional, etc.).
También define algunas reglas de elaboracién de organigrama con pautas validas y
muestra la importancia del alineamiento de la EO a la estrategia para elaborar un
organigrama competitivo (Franklin, 2014).

La division del trabajo busca lograr un flujo de trabajo veloz, reducir el tiempo ocioso y
la sobrecarga excesiva del trabajador. Esta division del trabajo en tareas muestra la
complejidad horizontal. Como esta es una decision de corto plazo, se puede llegar a la
division del trabajo Optima a través de ajustes a las tareas de los trabajadores de una
manera recurrente o a través de estudios de tiempo. Luego de n problema generado por
la abundancia de puestos de trabajo distintos, es que al depender de un solo supervisor
puede surgir la falta de control y retroalimentacion oportuna, y con ellos el caos y
descontrol. Para evitar esta situacion de baja productividad se requiere que los
trabajadores sean agrupados en departamentos. El tramo de control, se define entonces
como la cantidad de personas que responden a un supervisor. Si el tramo es grande se
tendra organizaciones con pocos niveles jerarquicos, pero con algun grado de
descontrol. Si el tramo es pequefio seran varios los niveles jerarquicos aumentando con
ello la probabilidad de funciones que no agreguen valor o ralenticen los procesos.

La metodologia propuesta debe facilitar el (re)disefio del organigrama que contribuya
claramente a aumentar la competitividad organizacional y se enfoca en el uso de los
agrupamientos como forma de coordinacion de los puestos de trabajo requeridos para la
operacion.

Gruesamente la metodologia bosquejada lineas abajo tiene 4 fases sucesivas:

1.  Obtencién de un organigrama bésico aplicando una jerarquia de agrupamientos
de acuerdo a su pertinencia. Esto requiere que previamente se haya efectuado la
division del trabajo en puestos distintos. La jerarquia de los agrupamientos es
(de mayor a menor): por producto, por zona geografica, por tipo de clientes, por
procesos, funcional

2. Alineamiento estratégico del organigrama basico ubicando a puestos con
responsabilidad directa en la aplicacion de la estrategia en jerarquias superiores
asignando a los puestos de primera linea, las responsabilidades de
implementacion de la estrategia.

3. Ajustes adaptativos a los factores de contingencia de la empresa, en relacion a
cultura, dualidad de mando, etc.

4.  Validar econdmicamente el costo mensual en remuneraciones del organigrama
resultante

3. Fases

Fase 1. Disefio del organigrama basico.

Consiste en efectuar las agrupaciones de los puestos y unidades administrativas de
mayor a menor pertinencia. La idea central es que estos tipos de agrupamiento tienen
una mayor pertinencia de uno con respecto a los otros en determinados contextos
organizacionales y que un buen organigrama debera considerar. Una revision de los
agrupamientos tipicos (Koontz, 2012), muestra una aplicacion de esta jerarquia de
agrupamientos, cuyo orden de importancia de mayor a menor es:
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a. Agrupamiento por producto. Se aplicara este agrupamiento, siempre que los
productos o servicios vendidos tengan una muy marcada diferencia en su
fabricacion y/o comercializacion. Si la diferencia es importante en ambas
funciones se les dara mayor autonomia comercial y productiva, creando
unidades de negocios (UN), pero si solamente en una de ellas la diferencia es
radical, se crearan divisiones de productos en la fabricacion o comercializacion.
Mientras que una division de productos decide solo en comercializacion o
produccién, la UN toma, adicionalmente, decisiones financieras y de personal.
Eventualmente, si la empresa tiene una especial esperanza de convertir en
estrellas -segun la divertida clasificacion de productos del Boston Consulting
Group basados en participacion y crecimiento de productos, (Puente, 2016)- a
una linea de productos, se deberia crear una division de estos productos, no por
la importancia actual, sino por la importancia futura. Por ejemplo, una empresa
agroindustrial procesadora de la cafia de azucar tendra 3 UN: de azUcar, de
papeles y de bebidas alcohdlicas, ya que, a partir de una actividad del proceso
productivo comun, este se trifurca en procesos distintos con tecnologias de
produccion muy diferenciadas que dan origen a productos que se venden a
clientes muy distintos entre si con obvias diferentes estrategias de mercadeo. En
cambio, es razonable que un banco tenga una divisién de comercio exterior y
otra de créditos hipotecarios, ya que se trata de servicios distintos que son
elaborados en las mismas oficinas y la misma tecnologia.

b. Agrupamiento geografico. Luego de haber satisfecho las necesidades
organizativas por producto y considerando se tenga una cantidad suficiente de
colaboradores en zonas geogréaficas distantes entre si, se debe considerar crear
jefaturas regionales geogréficas que los supervise en forma directa, siempre que
estos puestos requieran esa forma de coordinacion para reducir la probabilidad
de ineficiencia. No basta que haya dos trabajadores en una ciudad para crear un
puesto que los supervise, sino que tiene que existir alguna criticidad en ellos
(complejidad, cantidad de puestos, costo, importancia estratégica, etc.). Hay que
verificar si los nuevos desarrollos en TIC permiten sustituir al jefe supervisor
cercano, por uno lejano, pero de igual efectividad. Eventualmente una adecuada
cultura organizacional de alto compromiso, puede permitir eliminar
parcialmente algunas jefaturas geograficas. Una aplicacién de esta modalidad la
vemos en una organizacion policial que crea el puesto de comisario para
supervisar el trabajo de varios policias en una determinada localidad, siempre y
cuando haya mas de una cantidad minima de agentes policiales.

c. Agrupamiento por tipo de cliente. Toda vez que un tipo de cliente signifique
para la empresa una parte importante de sus ingresos o utilidad y su buena
atencion no sea posible con una agrupacion funcional bésica o que para
atenderlos se requiera una combinacién de estrategia comercial muy
diferenciada de los otros, se debera agrupar a los trabajadores encargados de
atenderlos exclusivamente en una unidad administrativa. Las AFP tienen la
unidad de clientes Premium, especializada en atender a aquellos ahorristas
previsionales, cuyos fondos de pension, superen cierto valor.

d. Agrupamiento por procesos. Criterio extensamente usado en las plantas
industriales de fabricacidon de productos con procesos distintos cuya aplicacion
es pertinente solo cuando el volumen o frecuencia de los procesos
administrativos o una cadena de ellos, sea tan elevada que demande cantidad de
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trabajo en forma permanente. Se puede mencionar como ejemplo, una empresa
suyo objeto es la impresion y distribucion de mensajeria masiva

e. Agrupamiento funcional. Es el criterio de agrupamiento de mayor difusiéon y
basico. Consiste en agrupar puestos de trabajo que requieran para su desempefio
un conjunto de capacidades comunes. Su prioridad de aplicacion es la ultima.

Esta secuencia se aplicard para cada rama del organigrama que se vaya creando en el
proceso de disefio.

Es necesario mencionar el agrupamiento matricial que cuya implementacion es
necesaria si un puesto de trabajo requiere se reporte a dos puestos distintos. Esto es
basicamente una combinacion de cualquiera de las agrupaciones anteriores que eleva la
productividad del trabajo. Por ejemplo, un agente especializado en delitos informéticos
es asignado a una comisaria, debe reportar a su comisario jefe zonal por sus labores y
también al Jefe de Delitos Informéticos central.

Una conclusion logica indica que los agrupamientos mas elementales de un
organigrama, deben ser los funcionales. Al terminar esta fase se tendra un primer
organigrama fuertemente enfocado al cumplimiento de la mision. En esta primera fase
se tiene que decidir si se efecta una administracion corporativa (finanzas, personal,
TIC, etc.) de la organizacion o se otorga a las agrupaciones creadas (en especial a las
UN), algun grado de autonomia. Se entiende que mientras mas dindmico sea el entorno,
mayor debe ser la rapidez en las respuestas de la organizacion y por ende, debe ser
mayor su autonomia administrativa y empoderamiento de dichas unidades.

Fase 2: Alineacion estratégica del organigrama basico

La aplicacion de la estrategia organizacional, la hacen las personas actuando en sus
puestos por lo que, siendo la estrategia un factor de éxito, es necesario que la gerencia le
de su primerisima atencion (Otaduy, 2000). Los puestos que dependen de la Gerencia
General, son la primera linea jerarquica. La meta es asegurarse que la Gerencia General
de la empresa tenga una supervision directa a los procesos que conducen al logro de los
objetivos estratégicos de largo plazo. Por ello es preciso su identificacion y verificar que
los puestos de la primera linea jerarquica tengan la responsabilidad directa de su
implementacién. No se debe asignar la responsabilidad del logro de un objetivo
estratégico, a una unidad administrativa de segundo 0 menor nivel jerarquico. Se supera
esta objecion haciendo una adecuada asignacion de responsabilidad (mision) a los
puestos del organigrama disefiado o si esto no fuese posible, se debe crear un puesto de
ese nivel jerarquico al cual se le asigna dicha responsabilidad. Individualizar las
responsabilidades de ejecucidn de estrategias es un buen inicio para su implementacion
efectiva.

Fase 3: Ajustes adaptativos a los factores de contingencia

El otro ajuste que se hace al organigrama, corresponde al tramo de gerencia, es decir a
la cantidad de empleados que puede supervisar eficazmente un jefe. La determinacion
del tramo de gerencia eficiente va a depender de factores tan diversos como la cultura
organizacional, complejidad de la tarea, capacidades de los trabajadores y/o
supervisores, valor de recursos implicados, nivel de riesgo de las operaciones,
intensidad de aplicacion de las TIC, etc. El tramo de gerencia determinara la
complejidad horizontal y vertical de la organizacion. En esta fase también se debera
evaluar la incorporacion de relaciones matriciales, del tipo red y la tercerizacion de las
actividades, que no son agrupaciones propiamente dichas, sino mas bien relacion entre
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agrupaciones definidas en la fase 1 o necesarias de implementarse para aumentar la
competitividad de la empresa. Se sugiere la incorporacion de relaciones matriciales
cuando una unidad administrativa requiere para su operacion cotidiana eficiente, el
aporte directo del trabajo de algunos empleados dispersos en diversos departamentos
distintos. También debe considerarse la asignacion a terceros de algunas operaciones de
la empresa; cuando las operaciones son recurrentes se tratara de una tercerizacion y
cuando no sea asi, se tratard de una organizacion tipo red. La conveniencia de hacerlo
dependera de los costos integrales totales, calidad, grado de enfoque en el negocio
deseado, etc. En todos los casos el organigrama deberd identificar diferenciadamente
estas operaciones tercerizadas y el responsable de coordinarlas o supervisarlas.

Fase 4. Evaluacion econdmica del organigrama resultante

Finalmente se procede a efectuar la evaluacién economica del organigrama. Para ello
debera considerarse el costo mensual de la planilla y generar indicadores que permitan
la validacion del organigrama. Algunos de estos indicadores podrian ser:

e Total remuneraciones mensuales / ventas mensuales
e Total de remuneraciones mensuales / utilidad bruta mensual
e Total de remuneraciones / mes

Estos indicadores se compararan con los de los competidores, los presupuestos, los
usuales en compafias de operaciones anélogas, etc. La idea es que el organigrama
disefiado tenga la caracteristica de sostenibilidad econdmica en el tiempo y verificar la
competitividad operativa. Si los costos no son compatibles con la capacidad financiera
de la empresa 0 no se logra un benchmarking competitivo, deberan hacerse ajustes,
hasta llegar a una propuesta que asegure una implementacion exitosa de la estrategia y
simultaneamente la operacion competitiva.

Finalmente es necesario precisar que el disefio de una estructura organizacional es de
alta complejidad ya que involucra muchos factores (tanto cuantitativos como
cualitativos) de distintas disciplinas administrativas aplicados en contextos y con
estrategias y culturas distintas. Sigue siendo, a pesar de las técnicas, un proceso mas de
artesano, que de cientifico. En la figura 1 se muestra un diagrama del flujo de decisiones
que resume el planteamiento efectuado.
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Figura N°1: Diagrama I6gico para decidir el tipo de agrupamiento a aplicar
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Resumen: EIl presente trabajo ha desarrollado la implementacion de un sistema de
indicadores basados en el modelo de Balanced Scorecard para empresas de servicios. En
este caso LSF Service S.A.C. que pretenden emplear sistemas de indicadores de gestion,
que no solo midan el aspecto financiero, sino también se enfoca en otros aspectos como
son los recursos humanos, los clientes y los procesos internos. En ese contexto
desarrolla un modelo de facil implementacion, ademas de ser gratuito y estar al alcance
de cualquier persona que maneje Excel. EI Balanced Scorecard resulta muy datil, al
momento de evaluar la gestion empresarial, ademas su costo no implica un gran
desembolso para la organizacion, ya que solo se debe adaptarlo sobre la informacion ya
existente, resultando muy util al momento de tomar decisiones.

Palabras claves: Planeamiento/ Indicadores/ Financiera/ Evaluacién/ Clientes/
Procesos Internos/ Aprendizaje.

Abstract: This work has developed the implementation of a system of indicators based
on the Balanced Scorecard model for service companies. In this case LSF Service
S.A.C. uses systems of performance indicators, to not only measure the financial aspect,
but it also focuses on other aspects such as human resources, customers, and internal
processes. In this context it develops a model easy to implement, as well as being free
and available to anyone who handles Excel. The Balanced Scorecard is very useful at
the time for evaluating business management, besides its cost does not imply a large
amount for the Organization, since it must adapt only on already existing information,
resulting very useful at the time for decision-making.

Keywords: Lean Manufacturing/ JIT/ Esbelta/ Tiichi Ohno/ Automatizacion/ Processes.
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1. Introduccién

La Empresa de Servicios de Mensajeria LSF Service SAC, con el propdsito de
investigar sobre como implementar un sistema de indicadores de gestion empresarial,
con base al modelo del Balanced Scorecard (BSC), desarrollado por Robert Kaplan,
profesor de liderazgo en Harvard Business School y David Norton, presidente de la
empresa Renaissance Solutions Inc. Ellos lideraron un equipo que investigo nuevas
metodologias de medicion de desempefio en decenas de empresas en los Estados
Unidos. Las empresas estudiadas por Kaplan y Norton estaban convencidas que la
dependencia de los indicadores econdémico-financieros estaba afectando su rendimiento
y su habilidad para crear valor. Después de discutir una variedad de alternativas, el
equipo investigador llegé a definir un modelo que reunia aspectos de toda la cadena de
valor: clientes, procesos internos, preocupaciones de los accionistas, actividades de los
empleados y obviamente los factores econdémico-financieros. Como una primera
aproximacion se puede definir el Balanced Scorecard como un sistema de gestion
integral basado en indicadores cuidadosamente seleccionados y derivados de la
estrategia organizacional. Ese conjunto de indicadores elegidos representa una
herramienta que los lideres de la organizacion utilizan para comunicar, tanto a sus
empleados como a los grupos de interés externos, los fundamentos en los que la
organizacion se basara para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos. Segun lo
plante los creadores del Balance Scorecard, esta herramienta ya trascendid su
planteamiento original como un sistema tactico de medicion de desempefio basado en
indicadores (Kaplan, 1996). Las empresas innovadoras han empezado a utilizarlo a
mediados de los afios 90 como un sistema de gestion estratégica para administrar su
estrategia a largo plazo. Es justamente este novedoso uso que se le ha dado al modelo y
que ha trascendido los limites de su hipdtesis y propdsito originales. ElI enfoque de
medicién de desempefio del Balanced Scorecard estd siendo utilizado por estas
organizaciones para cumplir con sus procesos administrativos criticos:

Figura N° 1
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Fuente: Elaboracion propia
Vemos que el Balanced Scorecard, a través de su aplicacion en una gran variedad de
organizaciones, ha pasado por una evolucion que llevé al modelo a un nuevo nivel
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donde se esta convirtiendo en una de las principales herramientas para el planeamiento
estratégico y los procesos de toma de decisiones organizativas. La filosofia en la que se
basa el Balanced Scorecard como sistema de gestion puede facilmente ser descrita
mediante dos afirmaciones claves aplicables a todo proceso u organizacion:

e No puede administrar algo que no puede medir
e No puede medir algo que no puede describir

2. Material y métodos: El Lean Manufacturing

La presente metodologia de nuestra investigacion es descriptiva desde la situacion
inicial de la empresa; implementa un sistema de indicadores de gestion, enmarcandose
dentro de una investigacion aplicada al caso de estudio. Ademas, cabe recalcar que en la
investigacion se realizara un modelo sistémico de indicadores, que argumenta un
procedimiento general taxondmico, aplicable a cualquier criterio clasificatorio, a travées
de la induccién (orientacion-objetivos), deducciéon (nivel de detalle - procesos) y
experimentacién (accion - aprendizaje), que se complementan, se integran, se necesitan
mutuamente.

La unidad de andlisis y muestra para este caso, fue la empresa LSF Service SAC,
empresa de mensajeria que desarrolla acciones en Lima Metropolitana.

Fases de evaluacion de la muestra:

F1: Explorando el Negocio F2: Definiendo la filosofia de
gestion
e Analisis de informacién.
e Entrevistas. Anélisis de informacion.
e Observacion directa. Sesion de trabajo, taller.
e Documentacién de Negocio. Lluvia de ideas.

Mapa estratégico.
Documentacién de negocio.

F3: Determinacion los indicadores F4: Validacién de la evaluacion

Analisis de informacion. e Analisis de informacién.
Entrevistas. e Tablero de control
Observacion directa. competitivo.

Sesiones de trabajo, taller. e Documentacion de negocio

Modelado de indicadores.
Flujograma de proceso.
Matriz de indicadores.
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3. Resultados del analisis:

Implementacion del Sistema de Gestion de Indicadores

Esta etapa que comprende la implementacion del Sistema de Gestion de Indicadores,
mas conocido como KPI’s (Key Performance Indicator’s) tienen un tinico objetivo, el
cual consiste en dar sustento dindmico a la performance del Balance Scorecard. En este
caso, los datos extraidos para KPI’s son de tipo cuantitativo y asimismo nos ayudard a
percibir el estado situacional de la empresa LSF Service S.A.C.

Se debe recordar que estos indicadores pueden ser positivos o negativos segun el fin que
se busca alcanzar para cada objetivo el cudl se reportara mensualmente para ver la
trayectoria que llevan estos en el periodo aproximado de un afio, que es el tiempo que se
asume ser de mediano plazo, para poder ver los resultados alcanzados.

Definiciones Técnicas

e KPI (Rojo): Es el color que mide el cumplimiento de la meta establecida para
cada objetivo estratégico, indica que los KPI’S solo alcanzaron un valor menor
al 45 % para la meta respectiva. Podriamos decir de la misma manera que no
hubo efectividad en la iniciativa propuesta.

e KPI (Amarillo): Es el color que mide el cumplimiento de la meta establecida
para cada objetivo estratégico, indica que los KPI’S solo alcanzaron un valor
mayor al 45 % pero menor al 70% para la meta respectiva. Podriamos decir de la
misma manera que hubo una efectividad cuasi-Optima en la iniciativa propuesta.

e KPI (Verde): Es el color que mide el cumplimiento de la meta establecida para
cada objetivo estratégico, indica que los KPI’S solo alcanzaron un valor mayor
al 70 % para la meta respectiva. Podriamos decir de la misma manera que hubo
una efectividad Optima en la iniciativa propuesta.

e KPI Positivo (+): Son aquellos indicadores en los cuales un incremento en su
valor o tendencia, indicaran el desarrollo o avance hacia la meta establecida para
cada objetivo.

e KPI Negativo (-): Son aquellos indicadores en los cuales un decremento en su
valor o tendencia, indicaran el desarrollo o avance hacia la meta establecida para
cada objetivo.

e Base: Representa las medidas o valores iniciales o estandar que toma el
indicador e indica el desempefio logrado por la organizacion antes del efecto de
la mejora de las iniciativas estratégicas implementadas.

e Actual: Representa las medidas o valores que toma el indicador periodo a
periodo, influidas siempre por las iniciativas estratégicas.

e Target: Conocido también como la meta establecida, este es el valor esperado
para el indicador fijado para que la organizacion logre ejecutar efectivamente las
iniciativas para alcanzar los objetivos estratégicos.
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e A %: Indica la variacion porcentual entre el valor actual del indicador con el
valor de la meta establecida.

Desempefio de los Indicadores

Para reconocer el desempefio o seguimiento de los indicadores periodo a periodo, se
podré percibir las medidas en forma cuantitativa las variables referidas a cada indicador
cuyo fin es alcanzar el objetivo deseado o planteado.
Una manera mas efectiva de poder monitorear las actividades realizadas, es justamente
a traves de los indicadores de desempefio, cuyas tareas especificas se basan en tres
puntos:

e Servir de herramienta analitica

e Alinear metas en la organizacion

e Brindar una base para fijar los niveles del servicio

4. Implementacion del software

Para llevar a cabo el registro y operacion del Balance Scorecard aplicado a la empresa
LSF Service S.A.C. se tomd conveniente el uso de un Software especializado en el
desarrollo de Cuadros de Mando Integral, que de manera estandarizada y didactica
pretende implementar y gestionar todo el sistema de indicadores establecidas para cada
meta. Para el desarrollo del presente trabajo, se utilizé el software BALANCED
SCORECARD disponible en EXCEL.

Toma de Decisiones y Aprendizaje Estratégico

Para poder establecer buenas decisiones que mejoren a la par el aprendizaje estratégico
se tiene que desarrollar necesariamente un analisis que involucre la estadistica y a través
de ello probar la veracidad de la hipotesis planteada al inicio de la presente
investigacion.

Andlisis Estadistico

Para dar inicio al analisis estadistico, se debe de tener en cuenta dos conceptos
esenciales para poder después dar paso al analisis de hipotesis.

e Anadlisis Univariado: En este tipo de analisis se evaluara a cada variable de manera
independiente usando los estadisticos en caso de obtener una muestra, 0 parametros
en caso de obtener una poblacion.

e Analisis Multivariado: En este tipo de analisis se evalUan las variables principales
denominadas en primer lugar endogenas o regresadas y las variables exogenas o
regresoras.

No obstante, solo se considerara hacer Gnicamente el analisis univariado y para ello se
recurrird al uso de un paquete estadistico, el programa Statistical Package for the Social
Sciences 0 cominmente denominado SPSS.
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5. Andlisis factorial confirmatorio

Para la prueba de Hipdtesis de la presente investigacion, se vio factible hacer un analisis
comparativo de dos escenarios en las que se encontraba la empresa, una de ellas fue ver
el estado de la gestidén con la que se encontraba la empresa a inicios del afio 2014 y la
otra a final del mismo afio.

Por otro lado, observando el Mapa podemos analizar y visualizar mejor el
funcionamiento de nuestra propuesta investigativa:

Imagen N° 1
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Fuente: Elaboracion propia
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Imagen N° 2
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Fuente: Elaboracion propia

6. Conclusiones

1. El sistema permite identificar y definir indicadores medibles a través del tiempo
tanto a nivel organizacional como al &rea de produccion que permiten monitorear y
garantizar el cumplimento de los objetivos estratégicos.

2. EIl sistema permite identificar, plantear y ejecutar las iniciativas estratégicas
necesarias para alcanzar la meta esperada de cada indicador, las cuales estan
evidenciando resultados atractivos para la organizacion.

3. EIl sistema de gestion basado en indicadores requiere procesos eficientes de
recoleccion, procesamiento y comunicacion de informacion interna de la
organizacion.

4. En el caso de LSF la iniciativa de desarrollo del sistema integrado de informacién,
brindara el soporte informatico necesario. Este es un factor critico para el desarrollo
y la comunicacién de los muchos reportes que requiere el sistema de gestion para su
adecuado funcionamiento.

5. El sistema de planificacion evita el atraso de las tareas de operacion y mensajeria de
fundas, ademas organiza los dias de despacho y recepcion de documentos.
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6. El aspecto probablemente mas importante para el éxito y que puede considerarse
como un costo que la organizacion debe pagar por el sistema es la necesidad de
contar con el liderazgo ejecutivo en distintos niveles para dirigir tanto el desarrollo
como la implementacion y los posteriores esfuerzos de comunicacion e
interiorizacion por lo que es muy importante el compromiso de la gerencia para el
desarrollo y éxito del sistema de control, por lo que se programara hacer reuniones
con su personal para atender sus necesidades y sugerencias con el fin de mejorar el
ambiente de trabajo y dar un seguimiento efectivo al cumplimiento del plan
estratégico.

7. El sistema de gestion es dindmico, esto implica que la organizacion debe revisar
anualmente sus estrategias, verificar si los indicadores deben ser replanteados,
proponer nuevas iniciativas que ayuden el cumplimiento de los objetivos y verificar
que cada responsable haga seguimiento a los resultados, otorgando acciones de
mejoramiento en el tiempo oportuno.

8. EI tablero de control es una herramienta que permite interpretar los resultados
finalmente y tomar decisiones oportunas.

9. EIl monitoreo y control con la auditoria son herramientas claves del sistema porque
permiten generar retroalimentacion y por consiguiente mejoramiento continuo a la
organizacion.

10. Implementar un sistema de indicadores que permitan controlar la gestion
empresarial de la empresa de servicio, lo que permitira tomar mejores decisiones
basados en informacion préactica de facil analisis.
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Resumen: En el presente articulo, se destaca la experiencia y conocimientos de un guru
en temas relacionados a gestion de la cadena de suministro en el mercado global. Es
decir, sus teorias se aplican para empresas transnacionales como para MIPYMES
(micro, pequefia y mediana empresa), debido a que propone soluciones innovadores
acorde al fluctuante mundo empresarial. Por otro lado, en su vida profesional este
personaje se caracteriza por tener un Ph.D. in Operations Research, the Wharton School
en la Universidad de Pennsylvania. Asimismo, ejerce su profesion en centros de
estudios prestigiosos. Uno de ellos es la Escuela de Negocios de Stanford. También fue
presidente de SCM World, que es comunidad de aprendizaje intersectorial, impulsada
por los profesionales de la cadena de suministro mas influyentes del mundo. Este
personaje entre sus obras mas famosas esta la “Cadena de suministro Triple-A", el "El
efecto Bullwhip™ y su libro Building Supply Chain Excellence in Emerging Economies.
Por otro lado, tiene como filosofia de vida la siguiente frase: Un buen maestro siempre
debe seguir siendo un estudiante. Finalmente, se puede afirmar que es un experto lider
en Supply Chain Management, cuyas ideas innovadoras han contribuido al desarrollo de
muchas empresas a nivel mundial, tanto transnacional como emergente.

Palabras claves: La cadena de suministro triple A/ MIPYMES/ Cadena de Suministro

Abstract: The experience and knowledge of a guru specialized in issues related to the
management of the supply chain in the global market is highlighted in the recent article .
In other words, his theories are not only applied in transnational corporations, but also
in MSMEs (micro, small and medium enterprises) because they offer innovative
solutions according to the fluctuating business world. On the other hand, in his
professional life, this character is characerized by his PhD. in Operations Research, the
Wharton School at the University of Pennsylvania. Moreover, he also practices at
prestigious study centers. One of them is the Stanford School of Business. Then, he was
also president of SCM World, which is the intersectoral learning community, promoved
by the most influential supply chain professionals in the world. Additionally, his most
famous books are "Triple-A Supply Chain", "The Bullwhip effect" and "Building
Supply Chain Excellence in Emerging Economies”. On the other hand, his philosophy
of life is the following phrase: A good teacher must always remain a student. Finally, it
is said that he is a leading expert in Supply Chain Management since his innovative

49



Sistemas Dinamicos

ideas have contributed to the development of many companies worldwide, both
transnational and emerging ones.

Keywords: The triple supply chain A/ MIPYMES / Supply Chain

1. Introduccidn

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) son un componente
fundamental del tejido empresarial en América Latina, debido a que participan en la
poblacién econdmicamente activa. Asimismo, hay una participacion en el PBI regional
de América Latina con el 25%. Por otro lado, estas empresas tienen factores limitantes
en su gestion empresarial como una estructura productiva heterogénea, baja
productividad y exportacion, brechas en el progreso técnico, falta al acceso en las
tecnologias de informacion, dificultad financiera, etc. (Dini & Stumpo, 2018)

En el actual entorno cambiante, las empresas se han visto obligadas a incrementar la
competitividad. En consecuencia, un enfoque en la adecuada gestion de la cadena de
suministro integrada a las tecnologias de la informacion generaria mayor eficiencia en
las empresas. Es por ello, que en el presente articulo se le presenta a un gur en temas
de gestion de cadena de suministros, cuyo nombre es Hau L.Lee., el cual puede
contribuir con sus conocimientos y experiencia al sector empresarial.

2. Biografia de Hau L.Lee

Este destacado guru nacidé en Hong Kong y se convirtio en ciudadano naturalizado de
los Estados Unidos en 1992. En su educacion, lo mas resaltante es:

o Honorary Doctorate, Erasmus University of Rotterdam, 2008

o Honorary Doctor of Engineering, Hong Kong University of Science and
Technology, 2006

o Ph.D. in Operations Research, the Wharton School, University of Pennsylvania,
1983.

o M.S. in Operations Research, the Wharton School, University of Pennsylvania,
1981.

o M.Sc. in Operational Research, London School of Economics, 1975.

o B. Soc. Sc. in Economics and Statistics, University of Hong Kong, 1974.

Por otro lado, entre las principales becas de investigacion que obtuvo se menciona lo
siguiente:
o “Reshoring and Offshoring Networks,” Cisco, $50,000, 2013-14.
o “Responsible Supply Chains,” Microsoft, $60,000, 2011-2012.
o “Project-Based Capacity Constrained Supply Chains,” Google Corporation,
$50,000, 2011-12.
o “Scenario-Based Product Transition Planning,” Intel, $282,000, 2009-2012.
o “Health Logistics Delivery for Riders for Health,” Gates Foundation,
$2,300,000, 2009-2014.
o “Innovations in Shea Farming,” SAP, $50,000, 2010.
o “Smart Visibility in Supply Chains,” Lockheed-Martin Corporation, $150,000,
2009-20
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Solo se ha nombrado desde el 2009 hasta el 2014 las becas de investigacion que ha
ganado el experto, porque su trayectoria es mucho mas amplia, esto solo fue un
resumen. (Hau L. Lee ,2019)i

3. Experiencia profesional:

Es profesor de Operaciones, Informacion y Tecnologia de Thoma en la Escuela de
Negocios de Stanford. Tiene especializaciones en innovaciones en la cadena de valor
global, gestion de la cadena de suministro, logistica global, modelos de inventario y
responsabilidad ambiental y social.
Asimismo, es asesor de la Facultad del Instituto de Innovaciones de Stanford en
Economias en Desarrollo, y es Codirector de la Iniciativa de Innovacion de la Cadena
de Valor de Stanford. Ha realizado numerosos articulos en revistas como Management
Science, Operations Research, Harvard Business Review, Sloan Management Review,
Supply Chain Management Review, IIE Transactions e Interfaces.
Por otro lado, fue Presidente de SCM World, antes de que el instituto fuera adquirido
por Gartner. También fue cofundador de Demantec. Actualmente, se enfoca en la
investigacion para crear excelencia en la cadena de suministro en economias emergentes
y estrategias globales de abastecimiento y reestructuracion. También, desde el 2018 a la
actualidad ensefia OIT 269: MSx: Operaciones y Estrategias, OIT 364: Operaciones
globales y OIT 368: Estrategia de Innovacién y Operaciones.
Hau L.Lee goza de una amplia gama de investigacion y publicaciones de obras,
articulos académicos, etc. Sus investigaciones se centran en las innovaciones de la
cadena de valor para desarrollar nuevos modelos de negocios y redes para la creacion de
valor a través de la gestion efectiva de la cadena de valor. Sus trabajos abarcan tanto
empresas globales en paises desarrollados como emergentes, asi como empresarios en
economias en desarrollo. (Hau L. Lee ,2019)
Las tres obras que mas destacan de este guru son:

a. Articulo: The triple-A supply chain

b. Articulo: The bullwhip effect

c. Libro: Building Supply Chain Excellence in Emerging Economies.

a. The triple-A supply chain : Esta obra fue el ganador del segundo lugar del
Premio McKinsey al mejor articulo en 2004 en Harvard Business Review. Este
articulo consiste en que una cadena que tiene como atributo la agilidad,
alineacion y adaptabilidad permite que la competitividad de las empresas este
en altos niveles en el tiempo.

- Agilidad: tiene como objetivo responder a los cambios a corto plazo de la
oferta y demanda. Esto se puede lograr mediante la promocion del flujo de
informacion con los proveedores y clientes, desarrollando alianzas
estratégicas con los proveedores, teniendo politicas de inventario de reserva
de stock de componentes claves, tener planes de contingencia y socios
logisticos confiables.

- Adaptabilidad: se refiere a que se debe ajustar el disefio de la cadena de
suministros segun las estrategias, los productos y las tecnologias de la
informacion. Esto se puede lograr monitoreando las economias del mundo
para detectar nuevos mercados y bases de suministro, desarrollando nuevos
proveedores e infraestrutura logistica adecuada, evaluando las necesidades
de los consumidores finales, analizando la posicién de los productos de la
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empresa en términos de ciclos de tecnologia y ciclos de vida de los productos
de la empresa.

- Alineacion: se refiere a crear incentivos para mejorar el desempefio de la
cadena de suministro en las empresas. Esto se consigue mediante el
intercambio de informacion y conocimiento libre con proveedores y clientes,
definiendo las funciones y responsabilidades con los proveedores y clientes,
compartiendo de manera equitativa los riesgos y ganancias.

Estos tres atributos son fundamentales que se aplique en la empresa porque permiten
que la cadena de suministro se adapte a los cambios inesperados entre la oferta y la
demanda y de esta manera se genera una ventaja sostenible. (Hau L. Lee ,2004)

a. The bullwhip effect : este trabajo consiste en un aumento en la variabilidad de
los pedidos incluso cuando la demanda del mercado es estable. Este desajuste
grave sucede entre la demanda real de un producto y la demanda de los actores
intermediarios en la cadena de suministro, el cual es consecuencia de los
distintos participantes que estan mas interesados en optimizar sus propios
procesos sin considerar el resto de la cadena de suministro.

b. Building Supply Chain Excellence in Emerging Economies: es un libro que
destaca y que proporciona un sentido de alta complejidad en la gestion de
cadenas de suministro globales que involucran economias emergentes, en la
cual ofrece soluciones de gestion para este tipo de escenarios, que ayudan a
enfrentar la globalizacion. Asimismo, brinda ideas que involucran a los
proveedores y clientes para que haya una reestructuracion acorde a los desafios
que se presente en el mercado. El libro esta organizado en tres secciones , la
primera consiste en delinear las principales estrategias internacionales, la
segunda seccion trata con mayor detalle la getsion de la cadena de suministro en
mercados emergentes como China, India y Hong Kong y la Gltima seccidn trata
sobre casos de excelencia en diferentes sectores como la agroindustria, la
confeccion y la electronica. (Hau L. Lee, 2007).

Filosofia personal

Hau L.Lee, tenia como filosofia personal: Un buen maestro siempre debe seguir siendo
un estudiante. Esta forma de pensar y de actuar lo ha llevado a que aprenda siempre en
cada paso que da en sus investigaciones, conferencias, etc. Siempre ha buscado
aprender algo nuevo en cada interaccion con las personas.

4. Conclusion

Hau L.Lee es un renombrado gurd en la industria y experto lider en Supply Chain
Management, cuyas ideas innovadoras han contribuido a crear ventaja competitiva en
las empresas transnacionales y las MIPYMES a nivel mundial. El propone que las
empresas que adapten sus cadenas de suministro a los cambios de la oferta, la demanda,
la tecnologia, etc seran sostenibles en el tiempo. Asimismo, dichas ideas innovadoras
estdn sostenidas en su amplia experiencia en el mundo empresarial asi como sus
investigaciones académicas. Dichas obras siguen siendo un boom en el sector
empresarial hasta la actualidad. Tiene un doble interés en las economias de desarrollo,
debido a que desea ponerle fin al ciclo de la pobreza y asi ser parte de la solucion.

52



Sistemas Dinamicos

Finalmente, el practicaba como filosofia de vida que un buen maestro siempre debe
seguir siendo un estudiante.
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Resumen: Lograr una buena gestion de la organizacién de un establo lechero, una
organizacion dindmica y cambiante podria considerarse muy complicado. El recurso
mas importante de cualquier negocio es su personal. EI manejo del personal ha sido
historicamente un problema importante en todo tipo de organizaciones, ya sean
multinacionales, pequefias empresas, organizaciones sin fines de lucro vy
gubernamentales, por su naturaleza humana. Hay varias cosas que los gerentes
prudentes pueden hacer para evitar el desastre con el personal. Toda empresa debe ser
capaz de localizar al tipo correcto de personas que necesita. Cumplir con esta sencilla
premisa resulta bastante complicado. La capacitacion del personal no puede dejarse de
lado. Sin embargo, se deja de lado en las diferentes areas de los establos lecheros. En
nuestra realidad existen muchas capacitaciones organizadas por instituciones
académicas y del sector privado dirigidas a profesionales del sector pecuario. La
motivacion del personal otra importante responsabilidad del gerente. Sin un propdsito,
todo 0 mas especificamente cualquier cosa no tendria sentido, nunca debemos olvidar la
verdadera razon de lo que estamos haciendo. Una buena planificacion es fundamental
para el éxito, que requiere vision y prevision por parte del personal directivo. Por otro
lado, cada disciplina importante de la granja lechera debe tener un protocolo escrito, una
«receta» detallada que describe como manejar funciones especificas dentro de una
descripcidn de trabajo. Finalmente, el rendimiento es el maximo dividendo de nuestros
esfuerzos.

Palabras claves: Gestidn de personal/ Establos lecheros.

Abstract: Achieving good management of the organization of a dairy stable, a dynamic
and changing organization could be considered very complicated. The most important
resource of any business is its staff. Managing personnel has historically been a major
problem in all types of organizations, be they multinationals, small businesses, non-
profit organizations and governmental organizations, because of their human nature.
There are several things that prudent managers can do to avoid disaster with the staff.
Every company must be able to locate the right type of people they need. Fulfilling this
simple premise is quite complicated. Staff training cannot be left aside. However, it is
left aside in the different areas of the dairy stables. In our reality there are many
trainings organized by academic institutions and the private sector aimed at
professionals in the livestock sector. Staff motivation another important responsibility
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of the manager. Without a purpose, everything or more specifically anything would
make no sense, we should never forget the real reason for what we are doing. Good
planning is essential for success, which requires vision and foresight on the part of
management. On the other hand, each important dairy farm discipline must have a
written protocol, a detailed "recipe™ that describes how to handle specific functions
within a job description. Finally, performance is the maximum dividend of our efforts.

Keywords: Personnel management/ Dairy stables.
1. Introduccion

Un establo lechero es una empresa la Unica diferencia es que sus maquinas son seres
vivientes pero esto no la aparta del estatus empresarial de toda empresa (Muroya, 2005).
Los establos lecheros son sistemas dindmicos complejos. Son sistemas porque estan
compuestos de multiples elementos interconectados., son dinamico porque sus
elementos interaccionan constantemente y son complejos porgue cuantos mas elementos
y/o més interacciones se den entre ellos, mayor sera el grado de complejidad (Gémez,
2016).

Desde el ambito de la medicina veterinaria se comprende, monitorea y manipula
aspectos relacionados a la fisiologia, manejo de hormonas reproductivas,
comportamiento, prevencion y tratamiento de enfermedades tales como la endometritis
y la mastitis (Blood, 1979). Cito estas enfermedades porque involucran dos aspectos
fundamentales de todo establo lechero: el 6ptimo desempefio reproductivo y la calidad
de leche. Incluso realice una investigacion para determinar cuales eran los principales
factores involucrados con el desempefio reproductivo. Encontrando que el desempefio
reproductivo no necesariamente era afectado por la temperatura del ambiente, la
aplicacion de hormonas, la edad o la época en que parian las vacas; sino que se habia
una marcada diferencia entre el manejo de establos y el manejo a lo largo del tiempo
dentro de los mismos establos (Sandoval et al., 2017). Habia un factor que no estaba
considerandose, el factor social o humano, del cual dependian los engranajes de esta
organizacion (Sandoval et al. 2017).

Caracteristicas y retos de la empresa pecuaria en la actualidad

Las empresas pecuarias al igual que cualquier empresa, requieren ser gerenciada con
criterios administrativos que le permitan mejorar su proceso productivo, el uso eficiente
de los recursos e incrementar su rentabilidad. Un estudio de investigacion realizada en
el estado de Zulia que analizo el control de gestion utilizado por las empresas pecuarias,
encontrando que un 70% de los productores no desarrollan planes administrativos, ni
promueven planes de capacitacion y desarrollo para el personal, el 61% de las fincas no
cuentan con una visién ni misién, presupuesto de egresos, ni poseen una estructura
organizativa, predominando en un 100% la comunicacion verbal con un liderazgo
autocratico. El 77% de las fincas registran las operaciones realizadas pero no hacen un
uso adecuado de la informacion obtenida. Las empresas pecuarias no cuentan con
controles de gestion adecuados que les permitan conocer qué tan eficientes han sido en
el uso de los recursos ni qué tan acertadas han sido las decisiones tomadas (Martinez y
Lopez, 2011).
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Al igual que en otras empresas, el comportamiento organizacional juega un rol
trascendente en la administracion del establo. Los establos lecheros, como toda
organizacion: son 1) entidades sociales que 2) estadn dirigidas a las metas, 3) estan
disefiadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma
deliberada y 4) estan vinculadas al entorno (Sumrall, 2011).

Para que las empresas pecuarias sean mas eficientes dentro del mercado global, deben
crecer y evolucionar para asi poder capitalizarse, soportar el incremento de costos y
operar de manera rentable. Esta evolucion debe centrarse en el area de gerencial. Para
ganar eficiencia los establos lecheros deben crecer y para eso necesitan de un mayor
numero de personas que las operen. En la mayoria de los casos, se necesitara contratar
personas relacionadas y no relacionadas con la industria pecuaria que participen en las
operaciones de produccion (Sumrall, 2011).

Cada afio aparecen mas publicaciones sobre programas de gestion de salud y produccion
animal, asimismo los programas relevantes de educacion continua veterinaria estan
dedicando una proporcion cada vez mayor de sus programas cientificos a la gestion de
la salud animal orientada a la produccion. Los veterinarios de todo el mundo estan
reconociendo la necesidad de cambiar sus actitudes acerca del servicio que brindan. La
funcién tradicional del curandero de animales enfermos individuales debe ser
complementada con programas de administracion de salud totalmente integrados que se
concentran en el desempefio del rebafio (Radostis, 2001).

Las industrias pecuarias han sido remodeladas y redefinidas por la tecnologia, la
economia y la globalizacion de la industria, por lo tanto, también se ha modificado y
redefinido el papel del veterinario consultor (Radostis, 2001). Se necesita que el rol del
médico veterinarios sea mucho mas que un simple médico de animales. EI médico
veterinario asesor debe conocer estrategias generales de manejo, psicologia humana y
poseer excelentes habilidades de comunicacion. Esta discusion examina los ingredientes
clave de la gestion y las habilidades interpersonales necesarias para que el veterinario de
produccién animal moderno se convierta en una parte indispensable del equipo de
gestion de grandes rebafios (Sumrall, 2011). El presente articulo trata sobre el enfoque
de David Sumrall sobre la gestion del personal en los establos lecheros.

David Sumrall, su biografia y filosofia

Nacié y crecio trabajando en la granja familiar, obtuvo su licenciatura en produccién de
lacteos de la Universidad del Estado de Mississippi en mayo de 1978. Trabajo en la
gestion de establos lecheros. David reconocid rapidamente que parte de su mayor
satisfaccion profesional era ensefiar y capacitar exitosamente a otros mediante el
liderazgo y la instruccion practica. Esta pasion por ensefiar, entrenar y motivar a otros se
convirtio en un componente fundamental de la obra de su vida. David se unio al
Servicio de Extension Cooperativa de Mississippi en 1983, donde conect6 su pasion por
el negocio de produccion de lacteos con sus habilidades para el liderazgo, la ensefianza
y la comunicacion efectiva. David se uni6 a Aurora Dairy en 1993, responsable de las
operaciones en Colorado, Texas e ldaho. Promovido a presidente y director de
operaciones en 1995, Sumrall y su personal manejaron la adquisicion de grandes granjas
en Georgia y Florida, asi como el desarrollo de operaciones en Idaho y Maryland, lo que
hizo crecer el negocio a 20,000 vacas con mas de 300 empleados (Dairy Performance
Solucions, s.f.).
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En 2004, David fundé Dairy Production Systems, y finalmente se expandi6 a un total de
cinco granjas en cuatro estados. El sistema de gestion de Dairy Production Systems fue
reconocido como lider de la industria en gestion de personas, atencion suprema de las
vacas Yy calidad de leche superior. Un defensor de la calidad de la leche superior desde
hace mucho tiempo, David ha sido miembro de la junta directiva de Nacional Mastitis
Council y fue fundador de una cooperativa de leche con sede en Florida centrada en la
calidad de la leche (Dairy Performance Solucions, s.f.).

La filosofia del autor tiene un disefio sencillo. Se basa en que las personas son el recurso
y componente mas importante de cualquier negocio, que cuanto méas simple es una cosa,
mas probable es que se haga correctamente y que comprender el "por que” facilita la
gjecucion correcta del "cémo". Contempla al desempefio como la funcion de tres
componentes distintos: personas, proceso y produccion. EI desempefio es producto de la
interrelacion bidireccional, que existe entre estos tres componentes. Esta interaccion
puede ser compleja y esquiva o también puede ser precisa y oportuna. Esto depende de
como se administre los recursos humanos El verdadero éxito se encuentra en el
componente personas Yy llevar una adecuada gestion del personal (Dairy Performance
Solucions, s.f.).

2. El enfoque de P6 para la gestion
2.1. El personal — P*

El recurso més importante de cualquier negocio es su personal (Garcés et al., 2016). El
manejo del personal ha sido histéricamente un problema importante en todo tipo de
organizaciones, ya sean multinacionales, pequefias empresas, organizaciones sin fines
de lucro y gubernamentales, por su naturaleza humana (Soriano-Rivera, 2016). Es cierto
que un establo lechero sin considerar su tamafio no puede existir ni funcionar sin
capital, terreno, instalaciones y ganado (Muroya, 2005). Sin embargo, el recurso que
mas pasa desapercibido en la industria lechera es y sigue siendo el manejo del personal
de trabajo (Sumrall, 2011).

En la realizad nacional, mas del 50% del ganado lechero se encuentra en manos de
empresas familiares (Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], 2017). El manejo
del personal en el entorno familiar es una tarea de gestion muy diferente al manejo del
personal en un entorno no familiar. La propia jerarquia familiar establece niveles de
autoridad y una cadena de mando que en la mayoria de los casos se entiende desde los
primeros afios de la infancia en la mayoria de las familias. Con el propdsito de mejorar
la rentabilidad de las empresas dedicadas a lecheria, el ministerio de agricultura fomenta
la asociatividad y el manejo de estas organizaciones se hace cada vez mas complejo
(MINAGRI, 2017).

Las caracteristicas que busca tanto el gerente como la cabeza de familia en su personal
son las mismas: responsabilidad, confiabilidad, independencia y dependencia colectiva.
El liderazgo del gerente o de la cabeza de familia es importante para fomentar el tipo de
actitud correcta en el personal y crear una atmosfera en la que el personal tenga la
capacidad de conformarse y formar parte de un equipo viable y exitoso (Sumrall, 2011).

El manejo del personal en un establo lechero es bastante complejo, como en toda
organizacion su manejo es importante, toma mucho tiempo, esfuerzo y recursos que
deben invertirse para el desarrollo de los empleados (Sumrall, 2011). EI moderno
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sistema de los establos lecheros, involucra capacidades y habilidades especiales, que le
permitan el manejo de equipos, herramientas y procedimientos complejos, es importante
la participacion de la fuerza laboral. Si contamos con personal idoneo sera mas sencillo
solucionar problemas cuando falla algunos de los procedimientos del sistema. Cuando
se presenta un problema en alguno de los procedimientos, es mucho més fécil identificar
a la persona encargada que intentar arreglar algunas de las piezas del rompecabezas.
Cuatro claves para el manejo del personal

Hay varias cosas que los gerentes prudentes pueden hacer para evitar el desastre con el
personal. Obviamente, ningun sistema es perfecto y siempre habra deficiencias. Es
importante recordar que un sistema de gestion es un sistema de personas, y no hay
personas perfectas. Siempre habra fallas y decepciones. El secreto es tener un sistema
que se ocupe de esas deficiencias en lugar de ser consumido por ellas. Hay cuatro claves
para realizar un adecuado manejo del personal:

a) Localizacion del personal idoneo

Toda empresa debe ser capaz de localizar al tipo correcto de personas gque necesita.
Cumplir con esta sencilla premisa resulta bastante complicado. Como empleador,
gerente o cabeza de la organizacion, es nuestra responsabilidad saber lo que buscamos y
definir claramente la funcion que desempefiara nuestro personal (Sumrall, 2011). Para
poder localizar el personal idoneo debemos contar con una descripcion de los deberes
que involucra el puesto de trabajo, debe tenerse claro el propésito del puesto, las
expectativas de la administracion con respecto al puesto y describir el entorno en el que
trabajaré el empleado.

Hay una frase que dice "la localizacion de la persona idonea, lo es todo". Debemos tener
claro lo que queremos, decidir lo que vale y no conformarnos con menos. Puede ser un
gran error contratar a un candidato no calificado. La pérdida de tiempo del gerente para
llenar los vacios creados automaticamente por el empleo de un empleado inepto puede
superar el beneficio de tenerlos en el equipo (Hernandez et al., 2016).

En la empresa lechera, no siempre hay una buena localizacion del personal idoneo.
Muchas veces el gerente del establo no tiene claro cuales son sus expectativas con
respecto al puesto y muchas veces no estd dispuesto a pagar por lo que vale. Por
ejemplo, un componente muy importante dentro del establo lechero es la sala de ordefio.
El personal que trabaja en la sala de ordefio tiene en sus manos la calidad del producto
final del establo, la leche y la salud de la glandula mamaria. En otros paises, el personal
que trabaja aqui es altamente calificado, pudiendo ser personal técnico o profesional. En
nuestra realidad, debido a la poca rentabilidad de la empresa, los salarios ofertados por
los gerentes no son suficientes para contratar el personal calificado que necesita.

La mayoria de estas empresas se encuentran en las afueras de la ciudad donde no hay
suficientes comodidades para encontrar personal calificado, muchas veces este personal
no estd dispuesto a trabajar en estos lugares o simplemente estas empresas no estan
dispuestas a pagar lo que valen.
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b) Capacitacion del personal

Después de haber localizado y contratado la persona idénea para el puesto de trabajo, el
empleador debe hacerse responsable de una serie aspectos que estaran relacionadas con
el éxito de este empleado en el puesto de trabajo. Este "éxito" consiste en que tanto el
empleador y el empleado estén contentos con el resultado de la nueva relacion y
depende de la adecuada informacion y capacitacion que el empleador proporciona al
empleado. La mayoria de los propietarios o administradores de los establos lecheros no
hacen un trabajo adecuado de informar y capacitar a los trabajadores. Probablemente, el
area mas olvidada de la administracion de personal en el establo hoy en dia es la
educacioén (Sumrall, 2011).

La interrogante es ¢,como se puede esperar que un empleado haga lo que el empleador
quiere, de la manera que el empleador desea y dentro de un horario establecido, cuando
el empleador ni siquiera se toma el tiempo suficiente para decir al empleado lo qué
quiere que se haga?

La capacitacion del personal no puede dejarse de lado. Sin embargo, se deja de lado en
las diferentes &reas de los establos lecheros, sobre todo en las salas de ordefio de todo el
mundo. Un programa de capacitacién no significa contratar un ordefiador y dejarlo a la
deriva en la sala de ordefio para que aprenda los procedimientos por ésmosis. Pensar
que cualquier empleado nuevo va a tomar su trabajo en serio, cuando el empleador o
gerente no lo hace, es simplemente ridiculo. Cada disciplina en la granja debe tener,
como minimo, un programa de capacitacion de nivel basico que comunique claramente:
(@) lo que se debe hacer, (b) como se debe hacer y (c) por qué es importante que se haga
asi. Si el programa de capacitacion no aborda clara y completamente estos tres
problemas especificos, entonces tiene poco valor (Sumrall, 2011).

Un programa de capacitacion formal es fundamental para un buen desempefio y para la
consistencia de la operacion. El programa de capacitacién no es un evento que debe
realizarse una sola vez. Por el contrario, este programa debe incluir revisiones
periddicas y cursos de actualizacion para mantener a los empleados conscientes del
importante papel que desempefia su trabajo en el rendimiento y la rentabilidad general
del establo. Dependiendo del tamafio del establo, del numero de empleados
involucrados y de la estrecha supervision diaria; el gerente o empleador debe programar
sesiones formales de capacitacion para mantener a los empleados interesados en su
trabajo y conociendo su desempefio y su relacion con los objetivos del establo
(Hernandez et al., 2016).

Las sesiones de capacitacion deben ser programadas regularmente. Esto sirve como un
recordatorio continuo para los empleados de que la administracion toma en serio su
capacitacion y que es importante para la administracién que los empleados estén bien
informados, bien capacitados y preparados para desempefiarse a niveles que sean
aceptables. Como minimo, es bueno sentarse con los empleados en un entorno de grupo
formal al menos trimestralmente. Las sesiones de entrenamiento no tienen por qué ser
largas. Elija un tema especifico que se haya observado que necesita mejorar y dedique
20 minutos a una discusion detallada con un enfoque abierto y conversacional con los
empleados.
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En nuestra realidad existen muchas capacitaciones organizadas por instituciones
académicas y del sector privado dirigidas a profesionales del sector pecuario
(veterinarios e ingenieros zootecnistas), que tienen la finalidad de optimizar la gestion
del ordefio, el manejo reproductivo, el manejo sanitario, etc., de los establos lecheros
para mejorar su productividad y rentabilidad. Sin embargo, los lineamientos vy
decisiones de estos congresos no se transmiten al personal técnico que trabaja dentro del
establo. Esto debido a que les resulta imposible dejar por tres dias consecutivos sus
labores dentro del establo. Por otro lado, la verdadera problematica de los establos, la
que solo conocen las personas que viven el dia a dia dentro de cada area del establo, no
se conoce ni se discute dentro de estos congresos y conferencias.

¢) Motivacién del personal

Una tercera responsabilidad del gerente es motivar al personal. Este es un area mas
compleja pero critica de la gestion de personas. Incluso, de vez en cuando, los mejores
empleados se encontraran en necesidad de motivacion. Ser un motivador efectivo no es
facil, es una mezcla de ciencia y arte por decir lo menos, pero es imposible falsificar la
verdadera motivacion. Nadie puede ser un buen motivador a menos que esté motivado.
Los motivadores de personas deben estar comprometidos, deben creer en lo que estan
haciendo, en como lo estan haciendo y por qué lo estan haciendo (Sumrall, 2011).

Para ser un motivador efectivo, el gerente debe estar lo suficientemente familiarizado
con los empleados para reconocer sus necesidades y saber como llegar a ellos y en la
forma en que lo necesitan. La motivacion permite la interaccion personal entre el
gerente y el empleado que desarrolla un vinculo de confianza (Hernandez et al., 2016).
Ese vinculo es una base critica sobre la cual se construye la relacion para lograr el
equipo equilibrado y completo que los sistemas lecheros de hoy requieren.

El objetivo de la motivacion es convencer a las personas para que hagan lo correcto
porque es lo correcto y hacerlo con un sentido de alegria y satisfaccion debido
simplemente a esa razon. Los empleados bien motivados no necesitan mucho control y
pueden disfrutar de lo que hacen porgue se sienten orgullosos de lo que hacen. El
objetivo del gerente es proporcionar a los empleados el tipo de entorno que brinda la
oportunidad de realizar su trabajo y ser feliz al hacerlo.

La motivacion es muy importante sobre todo para el personal que vive dentro del
establo, alejandose de su vida personal y de sus familias, como es el caso de los
veterinarios, ingenieros zootecnistas y demas profesionales que no viven cerca del lugar
donde se encuentra el establo. Esta distancia de alguna manera aisla a este personal de
los problemas cotidianos del hogar y si se encuentra motivado puede tener un excelente
rendimiento en su trabajo. Por otro lado, también puede desmotivarse con facilidad
cuando tiene problemas personales y familiares que no puede resolver cuando esta en el
trabajo.
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d) Evaluacion del personal

Supongamos que hemos localizado a la persona adecuada, la hemos educado
adecuadamente y estamos haciendo todo lo posible para asegurarnos de que estén
debidamente motivados. Ahora lo que falta es crear un proceso de retroalimentacion
tanto para el gerente como para el empleado, que nos brinde la oportunidad de mejorar.
Este proceso de retroalimentacion se consigue con un sistema de evaluacion de
empleados.

Al establecer la importancia del proceso de evaluacion, deberiamos hacernos una
pregunta similar. ;Como podemos esperar que los empleados sepan que estamos
contentos o descontentos con su desempefio si no se lo decimos? Ademas, ¢como
podemos saber si son felices o infelices si no le damos la oportunidad de expresar sus
sentimientos? Estos deben ser los principales objetivos de toda evaluacion.

El proceso de evaluacion debe ser visto como una herramienta de gestion critica.
Cuando se ha establecido y ejecutado correctamente, abrira la mente, agudizara las
habilidades de gestién, revolucionara la perspectiva del gerente y cambiara para siempre
la forma en que se acerca y trata a sus empleados.

Muy pocos establos evallan constantemente a sus empleados e incluso muy pocos
establos realizan monitoreo y seguimiento de sus procesos. Como pueden saben
entonces sus empleados si estdn haciendo bien o mal su trabajo. La mayoria de establo
suele evaluar de forma global el establo con la produccion lechera, sin darse cuenta de
que este puede ser el resultado del trabajo de un inseminador que estuvo trabajando bien
hace nueve meses y que hoy se encuentra desmotivado porque el estrés calorico esta
dificultando la deteccién de celos en sus vacas. Los procesos son tan dinamicos y
cambiantes que deben crearse también estructurados sistemas de evaluacion.

2.2. El propésito — P

Sin un propdsito, todo 0 mas especificamente cualquier cosa no tendria sentido. Nos
ocupamos y cargamos con los detalles de una tarea en cuestion y a veces, olvidamos la
verdadera razon de lo que estamos haciendo (Sumrall, 2011). Muchas veces, el intenso
ritmo de trabajo de la organizacion hace que perdamos nuestra continuidad de
propdsito. Cuando esto sucede, la confusion se establece y siempre dard lugar a la
frustracion. A medida que crece la frustracion, la motivacion se deteriora y, si se deja
desatendida, el resultado es a menudo una sensacion de desesperacion total. El
empleado busca una solucion rapida a esta situacion y, por lo general, primero reduce su
rendimiento y se incrementa la rotacion del personal.

Como gerentes de un establo debemos de evitar que nuestro personal pierda la
continuidad de proposito, se desmotive y se frustre, puede dependemos en el dia a dia
de su trabajo. Lo primero que debemos entender es que le propdsito es la razon de ser de
la empresa, en este caso del establo. Es como el alma de la organizacion. Muy aparte de
ello, cada area debe tener un objetivo claro que sea acorde con ese propdsito. Estos
objetivos son los vehiculos necesarios para lograr el propésito. Se debe tener claro que
el proposito de toda empresa no debe ser hacer dinero, este debe ser el resultado de
hacer un buen trabajo (Sumrall, 2011).
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Es muy importante examinar continuamente el propdésito. Esto debe hacerse a todos los
niveles y dentro de todas las disciplinas de la organizacion. ;Qué es lo que realmente
estamos haciendo? ¢Por qué lo estamos haciendo? ¢Hay un proposito claro para todo lo
que estamos haciendo? ¢Se ha comunicado efectivamente a los empleados en todos los
niveles? La buena gestion reafirma y reafirma continuamente el propdsito. Los
empleados rara vez dejaran de desempefiarse cuando saben qué hacer, como hacerlo y
por qué es importante hacerlo.

Cada é&rea del establo debe tener un propoésito definido, el cual podria ser: Producir
leche de calidad de la manera mas eficiente, sin embargo cada area del establo debe
también tener claros sus objetivos.

2.3. Planificacion — P?

La buena planificacion es fundamental para el éxito. Requiere vision y prevision por
parte del personal directivo. El proceso de planificacion implica la evaluacion y
coordinacion de todos los recursos de manera continua con el propdsito de la
organizacion. Incorpora el uso efectivo de todos los activos, especialmente de los
recursos humanos, de manera que mueve a la organizacion hacia su objetivo (Sumrall,
2011).

La planificacion no debe hacerse en secreto, muy por el contrario, los empleados deben
conocer el plan y cumplir el propdsito de la organizacion. Mas importante adn, los
empleados deben ser parte del proceso de planificacién en si. Esto asegura la
participacion de los empleados en todos los niveles y siempre resultard en un nivel mas
profundo de compromiso por parte de cada empleado involucrado. En resumen, los
empleados tomaran la "propiedad"” de un plan que ayudan a producir (Sumrall, 2011).

La planificacion implica mirar cuidadosamente varios factores:

* El (los) trabajo (s) a realizar. Es sumamente importante tener una discusion con
todas las partes involucradas sobre lo que se estd asumiendo. Se debe tener claro el
objetivo del proceso. La mayoria de veces, es obvio que se pasa por alto y que mas tarde
crea un problema.

* La secuencia y / o el tiempo de los trabajos a realizar. Una vez que los objetivos se
entienden, los pasos detallados del proceso deben estar claramente comunicados. Debe
incluir una explicacién de las tareas a realizar y la secuencia en la que se realizaran.

* Los recursos necesarios para el (los) trabajo (s) a realizar. Una de las tareas
intrinsecas del gerente es asegurarse que se proporcionen los ingresos necesarios para
cualquier trabajo. No es razonable esperar que una persona 0 un grupo de personas
hagan un trabajo sin las herramientas o los recursos adecuados para lograr un resultado
satisfactorio. Hay tres categorias amplias para considerar, discutir e incluir: el personal,
las instalaciones o herramientas y el capital.

* Carencias reales o potenciales de recursos. Una discusion franca y abierta de los
temas revelados en las discusiones de recursos no percibidas es de suma importancia.
No tiene sentido comenzar un proyecto sabiendo que hay problemas de recursos que no
se pueden superar. Hacerlo seria dar a luz al fracaso. Resuelva las limitaciones y
resuélvalas satisfactoriamente o considere posponer el trabajo si es posible.

* El objetivo o resultado final satisfactorio del trabajo. Todo el mundo necesita
saber qué éxito o resultado satisfactorio se va a ver. Esto debe comunicarse claramente
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para que no haya confusion acerca de cudles son las expectativas de la gerencia y qué
nivel de desempefio van a requerir todos los involucrados para llegar alli.

La sinergia de este tipo de enfoque de equipo crea un efecto aditivo para una buena
planificacion. Existen numerosas oportunidades para que este tipo de planificacion se
exprese. Por ejemplo, si se ejecuta una buena planificacion en el lote de maternidad,
entonces el trabajo en el criadero es ahora mas facil. Sin embargo, lo contrario también
es cierto. Si tiene una planificacion deficiente en el programa de maternidad, el desafio
de la cria de becerros ser& mucho maés dificil, sin importar qué tan buena sea la
planificacion en el criadero (Sumrall, 2011).

2.4. Protocolo — P*

Cada disciplina importante de la granja lechera debe tener un protocolo escrito. Un
protocolo es una "receta” detallada que describe cémo manejar funciones especificas
dentro de una descripcion de trabajo. Por ejemplo, la salud del rebafio es una de las
principales disciplinas en una empresa lechera. Cada empleado involucrado en el
programa de salud del hato debe tener un protocolo escrito que detalle como manejar los
problemas y / o las practicas de salud mas importantes y frecuentes del hato. Debe
detallar claramente lo que la administracion espera que se haga, y cuando y como debe
hacerse (Sumrall, 2011).

Los protocolos eliminan la confusién y eliminan la duda o indecision de un empleado
cuando se enfrentan a una circunstancia que requiere accion. Los empleados deben estar
familiarizados con el protocolo de su departamento. Se les debe dar una copia por
escrito, y se deben leer y discutir en un ambiente grupal, permitiendo la discusion
necesaria para asegurar una buena comprension por parte de todos los involucrados
(Sumrall, 2011).

Los protocolos deben ser circunspectos en su detalle. Deben involucrar a expertos
cuando sea necesario. Por ejemplo, el veterinario debe participar en el desarrollo del
protocolo de salud del rebafio de principio a fin. ldealmente, el veterinario es el
instigador del proceso si aun no estd implementado, y el veterinario debe ser el
evaluador activo del protocolo en un proceso continuo. Lo mismo ocurre con su
nutricionista y un protocolo de alimentacion. Un protocolo de rutina de ordefio debe
incorporar recomendaciones profesionales, y asi sucesivamente (Sumrall, 2011).

2.5. Practica — P°

La préactica puede definirse como la ejecucion de detalles. Es donde se evidenciaran los
frutos de nuestro trabajo en relacion con el personal, el proposito, la planificacion y los
protocolos. Si de hecho hemos hecho un buen trabajo con esas cosas, una buena
"préactica” seguirad (Sumrall, 2011).

Siempre se dice que la practica hace al maestro, es cierto que practicar algo nos permite
ser mas competentes para repetirlo con precision. Sin embargo, esto es cierto tanto para
los buenos habitos como para los malos habitos. En primer lugar, debemos asegurarnos
de que todos entiendan la forma correcta de hacer el trabajo y todos los pasos
involucrados. En segundo lugar, debemos asegurarnos de que estén "practicando™ los
pasos apropiados que lograran el resultado deseado en lugar de tomar atajos que
producen algo menos. El gerente atento siempre observara las practicas de su gente y
trabajara continuamente para mejorar la ejecucion de los detalles tal como se detalla en
el protocolo (Sumrall, 2011).
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2.6.Performance o Rendimiento — P®

El rendimiento es el maximo dividendo de nuestros esfuerzos. Es importante asegurar
que se esté midiendo el rendimiento en todos los niveles. Asi es como podemos evaluar
los elementos discutidos previamente de nuestro sistema de gestion. Si hay metas
especificas y medibles incorporadas al sistema en todos los niveles, los empleados en
todos los niveles pueden medir su propia efectividad (Sumrall, 2011).

Este sistema trae sus propias recompensas. Si las cosas van bien, los empleados podran
ver eso y se sentiran muy orgullosos del trabajo realizado y del proceso que produjo
esos resultados. Si los resultados no alcanzan la meta, los empleados estan
completamente informados y pueden ser parte del proceso para corregir las deficiencias
que pueden haber causado que no se alcance la meta (Sumrall, 2011).

3. Conclusioén

Las personas son el recurso y componente mas importante de cualquier negocio, que
cuanto mas simple es una cosa, mas probable es que se haga correctamente y que
comprender el "por qué" facilita la ejecucion correcta del "como".

4. Literatura Citada

Blood, D. C. (1979). The veterinarian in planned animal health and production. The
Canadian Veterinary Journal, 20(12), 341.

Dairy Performance Solutions. (s.f.). David P. Sumrall: Founder & President.
Recuperado de:
https://www.dairyperformancesolutions.com/dpsumrall.html

Garcés Hernandez, C., Londofio Restrepo, I., Méndez Conde, K. y Martinez
GoOmez, J. (2016). Retencion de empleados, una estrategia para el éxito de
las organizaciones. Revista Fundacién Universitaria Luis Amigé, 3(1), 108-
115.

Gomez L. (2016). La sociedad es un sistema dinamico y complejo. Recuperado de:
http://www.desdeelexilio.com/2016/10/20/la-sociedad-es-un-sistema-
dinamico-y-complejo/

Hernandez, C. G., Restrepo, I. L., Conde, K. M., & Gdmez, J. M. (2016). Retencion
de empleados, una estrategia para el éxito de las organizaciones. Revista
Fundacién Universitaria Luis Amigo (histérico), 3(1), 108-115.

Hodge, B. J., Anthony, W. P., & Gales, L. M. (2003). Teoria de la organizacion: Un
enfoque estratégico. Madrid, Espafia: Pearson Educacion, S.A.

Martinez, E. A., & Ldpez, M. 1. (2011). Control de gestion en unidades de produccion
de ganaderia de doble proposito. Vision Gerencial, 10(2), 325-340.

MINAGRI (2017). Estudio de la Lechera en el Perd Analisis de su Estructura,
Dinamica y Propuestas de Desarrollo. Lima Perd: MINAGRI.

64



Sistemas Dinamicos

Muroya C. (2005). Como hacer rentable un establo. Lima, Peru: Gloria S.A.

Radostits, O. M. (2001). Preface. En Herd health: food animal production medicine
(pp. 1X-X). Pensilvania, EEUU: WB Saunders Company.

Sandoval, R. S., Ruiz, L. F., & Carcelén, F. D. (2017). Determinacion de la Tasa de
Servicio y de los Factores que la Afectan en Establos de Lecheria Intensiva
de Lima, Per0. Revista de Investigaciones Veterinarias del Peru, 28(2), 314-
326.

Soriano-Rivera, R. (2016). Gestion del cambio: una propuesta metodoldgica desde el
proceso estratégico. 360: Revista de Ciencias de la Gestion, 1(1), 38-86.

Sumrall, D. P. (2011). Managing people in today’s production dairy environment.
En: C. A. Risco and P. M. Retamal (Eds.), Dairy production medicine (pp.
303-317). West Sussex, England: John Wiley & Sons.

65



Sistemas Dinamicos

GESTION DEL

CONOCIMIENTO
EN LAS
ORGANIZACIONES Ing. Adm. Henver Sequeiros Pefia
- Ingeniero Administrativo
D E L P E R U (U NA curso especializaciones en Gestion Organizacional, BSC, Sistemas
Z de Gestion Calidad, homologador certificado.
| DENT' F | CAC | ON Curso un posgrado en direccion de proyectos — PMI internacional
Curso estudios de MBA con enfoque Global de mercados; Maestria
D E ASP ECTOS en Direccion de empresas Industriales y de Servicios.
Actualmente cursa Doctorado en Gestion de Empresas.
C LAVES) Consultor principal en Gestion Organizacional en la empresa G7

ORGANIZACIONAL, con incursiones de consultoria en empresas
de manufactura y servicios nacional e internacional.
Correo electrdnico: henver.sequeiros@gmail.com

Resumen: El presente aborda una revision general de escritos selectos sobre la gestion
del conocimientos y en qué medida al lector le permite identificar el no tratamiento de
la gestion del conocimiento en el mercado empresarial peruano; sobre los aspectos
claves para identificar los niveles de informacidn que se genera en el desarrollo de las
tareas, actividades y procesos en las empresas.

Ante la necesidad y crecimiento exponencial de la tecnologia, la migracion de las
operaciones de las empresas a horizontes digitales, el redisefio y la conceptualizacion de
sus servicios o productos, empujando a la innovacion y desarrollo, asi como atendiendo
nuevas necesidades; las empresas seguirdn generando oportunidades de mejora y
conocimiento de por medio, es clave la estratificacién de qué tipo de informacion se ha
generado y en que beneficia o afecta a la organizacion

Palabras claves: Datos/ Informacion/ Conocimiento

Abstract: This presents a general review of selected writings on knowledge
management and to what extent the reader allows him to identify the non-treatment of
knowledge management in the Peruvian business market; on the key aspects to identify
the levels of information that is generated in the development of tasks, activities and
processes in companies.Given the need and exponential growth of technology, the
migration of business operations to digital horizons, the redesign and conceptualization
of their services or products, pushing for innovation and development, as well as
meeting new needs; companies will continue to generate opportunities for improvement
and knowledge through, the stratification of what type of information has been
generated and how it benefits or affects the organization is key

Keywords: Data / Information / Knowledge.
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1. Introduccidn

Autores de prestigio han tenido serios problemas con el significado de los términos:
datos, informacion y conocimiento; hasta el punto de que hace poco tiempo un experto
comunicador escribio: «utilizaremos indistintamente informacion y conocimiento para
no hacer tan monotono el relato». Asimismo, un diccionario tan reputado como el
Webster recogia, en la edicion de 1986, las siguientes definiciones:

Datos: Hechos, informacion, estadisticas o similares, tanto historicos como derivados
de célculo o experimentacion.

Informacion: Conocimiento comunicado o recibido concerniente a hechos o
circunstancias particulares. Cualquier conocimiento adquirido mediante comunicacion,
investigacion, instruccion. Sindnimo: Dato, hechos, inteligencia, consejo.
Conocimiento: Aprehensién de hechos, verdades o principios como resultado de
estudio, investigacion o erudicion general. Familiaridad con un tema particular o rama
del saber.

Llama la atencién la confusion que se desprende de las definiciones mencionadas, en las
que la informacion se equipara a conocimiento y, al mismo tiempo, es sinénimo de dato,
de lo que se puede deducir que datos y conocimiento son la misma cosa.

¢Son tan importantes las definiciones? Como se vera méas adelante, no distinguir la
informacidén del conocimiento, segin Sveiby, la causa del fracaso del proyecto japonés
de la Quinta Generacion. Si se pretende construir un edificio deberiamos sustentarlo en
solidos cimientos. Por ello, es preciso establecer unos conceptos minimos que hagan
esas abstracciones se concreten, materialicen y sean manejables.

Podria argumentarse que los casos citados son especiales, en el sentido de que se trata
de elementos de investigacion o de unas obras de arte particulares, pero en la vida
cotidiana y, por supuesto, en el mundo de la empresa, las personas estan continuamente
recibiendo percepciones que la experiencia, estado emocional y formacién particular
hacen que sean diferentes para cada individuo.

Asi pues, el contexto, las percepciones y otros factores -como las creencias
(paradigmas)- estan influyendo en que algo sea considerado como dato, informacion o
conocimiento. Es posible que unos péarrafos mas adelante las condiciones sean
favorables y puedan distinguirse los conceptos de datos, informacion y conocimiento,
aungue ya se puede confirmar que no son términos intercambiables.

DATOS

Son un conjunto discreto de hechos objetivos acerca de eventos. En el contexto
empresarial, los datos pueden ser descritos como registros estructurados o
transacciones. Cuando un cliente va a una gasolinera y llena el depdsito, la operacion
puede ser descrita parcialmente por los datos: cuando lleno el depésito, cuantos galones
compro cuanto pago, etc.; pero no nos informa de las razones por las que el cliente fue a
esa estacion, ni puede predecir cuando volvera.

Las organizaciones precisan almacenar datos y algunas industrias son fuertemente
dependientes de ellos: bancos, seguros, organismos oficiales son claros ejemplos. El
registro de los datos estd en la esencia de estas «culturas de datos» y en la gestion
efectiva de los mismos es fundamental para el éxito. Pero para muchas compafiias
mayor cantidad de datos no siempre es mejor. En primer lugar, demasiados datos hacen
mas dificil identificar y extraer de los mismos.
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En segundo lugar, los datos carecen de sentido, porque describen sélo parcialmente lo
que sucede y no proporcionan juicio ni interpretacion, ni permiten la toma de
decisiones. Los datos en bruto no nos dicen lo que tenemos que hacer. Pero los datos,
por supuesto, son muy importantes en las organizaciones porque son la materia prima
con la que se elabora la informacion.

INFORMACION

Peter Drucker recalca la informacion como “datos dotados de relevancia y propdsito™.
Para demostrar la diferencia entre datos e informacion, propone el siguiente ejemplo.
Un buen gestor tiene en cuenta los controles en la cadena de montaje que aseguren la
calidad de los productos. De vez en cuando aparecen productos con algin defecto, pero
son meros datos y no son preocupantes (en tanto su nimero se mantenga dentro una
distribucion de probabilidad aceptable). Cuando el niamero de productos defectuosos
rebase un cierto limite, el dato se convierte en informacion y representa una llamada
para una accion correctiva.

CONOCIMIENTO

Ya se tiene la intuicion de que el conocimiento es algo mas amplio, profundo y rico que
los datos y la informacion. De acuerdo con Davenport y Prusack, es preciso
proporcionar una definicion pragmatica y de trabajo que ayude a entender qué significa
conocimiento cuando se habla de él en las organizaciones, es decir, una definicién
valida para el entorno empresarial. EI conocimiento es algo tan valioso y al mismo
tiempo algo dificil de manejar o gestionar:

“El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacion contextual
y apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su evaluacién e
incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Se origina y aplica en las mentes
de los conocedores. En las organizaciones a menudo, estd embebido no s6lo en los
documentos y bases de datos, sino también en las rutinas organizacionales, en los
procesos, practicas y normas”. Thomas Davenport.
Esta definicidén pone de manifiesto que el conocimiento no es algo simple y nitido, sino
una mezcla de elementos. Estas caracteristicas especiales del conocimiento hacen que
sea mucho mas dificil de valorar que los activos tangibles de las compafiias.
El conocimiento deriva de la informacion como esta deriva de los datos, aunque son los
humanos los que hacen todo el trabajo para que esta trasformacion tenga lugar,
mediante otra serie de acciones que, singularmente, también empiezan con la letra C.
e Comparacion: Como se ajusta la informacién en la situacion dada, comparada
con otras situaciones ya conocidas.
e Consecuencias: ¢Qué implicaciones tiene la informacion para la toma de
decisiones y la accion?
e Conexiones: (Como se relaciona este fragmento de conocimiento con otros
fragmentos?
e Conversacion: ;Qué piensan otras personas acerca de esta informacion?
Pueden observarse que estas actividades creadoras de conocimiento tienen lugar en las
mentes de las personas, a diferencia de los datos, que pueden encontrarse en prender los
principios, como contraposicion al conocimiento, que comprende patrones, y la
informacién, que comprende relaciones y cuya acumulacion puede dar lugar, en
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términos mas practicos, al capital intelectual, concepto de gran importancia y al que se
dedicara todo un capitulo.

El saber, como estadio superior al conocimiento, tiene que ver con los principios, la
introspeccion, la moral, los arquetipos, tratando de dar respuesta al porqué de las cosas
en tanto que el conocimiento se asocia al cdmo, incluyendo estrategias, practicas,
métodos y enfoques y, mas abajo, la informacion que se asocia a las descripciones,
definiciones, y perspectivas: qué, quién, cuando, donde. A los datos, exentos de
significado por si mismos, ni siquiera se le asignan atributos diferenciados.

&

Complicado Flujo

Sabiduria
[Comprensién de principios)

/

Conocimiento
[Comprensién de patrones)

/

Informacidon
[Comprension de relaciones)

Independiente del Contexto

Diferenciado

Irrelevante
>

Datos Comprensible e integrado
[Sin relevancia ni propdsita)

2. Organizaciones del conocimiento, organizaciones innovadoras

Thomas Davenport dice, que una empresa es un conjunto de personas organizadas para
producir algo. Su capacidad de produccion depende de lo que saben habitualmente y de
los conocimientos que han adquirido en las rutinas y en el engranaje de la produccion.
Los activos materiales de una empresa tienen un valor limitado a menos que las
personas “sepan” qué hacer con ellos. Si “saber como hacer las cosas” define que es
una empresa, entonces el conocimiento es en realidad, “la empresa en un sentido
importante”

En estos tiempos de cambio constante la maxima no es generar una innovacion, sino
muchas y constantes, lo que nos lleva sin duda a hablar de ORGANIZACIONES
INNOVADORAS. En realidad es muy apropiada la expresion de Quin cuando habla de
una explosién de la innovacion. La capacidad de gestionar creativamente una
organizacion es su principal multiplicador de éxito, esta es la hipotesis.
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En realidad hay simplemente que sumarse a una explosion de la actividad innovadora si
atendemos a las multiples y profundas mutaciones que algunas empresas y
organizaciones, las mé&s innovadoras, presentan en su constante busqueda por
permanecer competitivas. Estos cambios apuntan hacia 1) la adopcion decidida de las
tecnologias de la informacion y el software en toda su extension, como tecnologias que
ayudan a derribar muchas de las barreras que tradicionalmente obstruyen la innovacion;
2) la aparicion de nuevas formas oganizativas en intima relacion con estas nuevas
posibilidades de comunicacién-colaboracién; 3) el replanteamiento de la funcion
directiva y los nuevos roles de los directivos, incluyendo aspectos relacionados con la
participacion, los incentivos y la gestion del conocimiento.

Las dimensiones del nuevio modo de innovacion son:

1. De la fabricacion a la creacién de conocimiento. Las inversiones en I+D superan
en muchas empresas las inversiones de fabricacion.

2. Diversificacion de negocios, en las que los japoneses han sido maestros. Del
desarrollo secuecial se pasé hace mucho tiempo a la ingenieria concurrente y de
aqui a la espiral de desarrollo de productos. El desarrollo de producto se hace en
paralelo con la inversién en produccion, se entra en mercados emergentes y se
desarrolla el producto en paralelo al crecimiento del mercado. Por ejemplo, el
desarrollo de la fibra de carbono entr6 por los productos deportivos, para luego
pasar a sectores de alta tecnologia, como el aeronautico. Lo mismo sucedié con
las pantallas de cristal liquido, que inicialmente se utilizaban en relojes digitales
(muy pequefia superficie de pantalla) y ahora estan fuertemente introducidas en
el mundo de las pantallas para PCs portétiles.

3. Competitividad y productividad de la I+D, lo que exige sofisticados métodos de
interaccion y de asignacion de recursos. No sirve la regla de cuanto més, mejor.

4. Desarrollo de productos de acuerdo a la articulacion de la demanda, lo que
significa convertir vagos deseos de los consumidores en un mercado atractivo.

5. Fusion de diferentes tecnologias como principio de actuacion, mas que rupturas
tecnoldgicas en un campo determinado.

6. Una importante aceptacion social de la nueva tecnologia.

Y cdmo este se utiliza para satisfacer necesidades, se van a remover las raices de las
relaciones de trabajo establecidas en la cultura industrial. Cambiardn de forma
significativa las relaciones que han sido manejadas, y aceptadas universalmente durante
mucho tiempo.

Basta pensar en una organizacién donde se considera que todos los empleados tienen
habilidades, competencias y, sobre todo, autonomia para trasladar a su trabajo diario sus
conocimientos, dentro de la vision y objetivos de la empresa. Esto exige, a nivel
organizativo, la creacion de nuevos vehiculos para lograr la participacion del empleado,
no como una técnica de recursos humanos, sino incorporando realmente la voz de los
empleados a las decisiones y articulando un nuevo «contrato social» que involucre a
trabajador y empresa en una serie de mutuas obligaciones, mucho mas alla del
intercambio de trabajo fisico y tiempo por salario.

Idealmente, las personas no trabajaran ya tanto fisicamente, y ahora su tiempo de
trabajo incluye que se dedica a mejorarlo, ademas de intervenir en los procesos en los
que se inscribe este puesto de trabajo. El conocimiento es la nueva fuerza que permite
mejorar y adaptar el trabajo individual, canalizando los esfuerzos con relacion a los
objetivos de la empresa. Los individuos crean para mejorar flujos de intercambio de
informacidn y conocimiento acerca de lo que funciona y es méas productivo.
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Idealmente, en una relacién estable es mas féacil hablar de trabajadores del
conocimiento.

CONFLICTOS EN LA TRANSICION DE UNA ORGANIZACION CLASICA A UNA
ORGANIZACION BASADA EN EL CONOCIMIENTO

- Reducir significativamente por parte de los dirigentes su deseo de control que
puede obstruir los procesos de transferencia y conversién de conocimientos.

- Eliminar la exaltacidn de objetivos parciales frente a los generales como meta
en si misma.

- Disminuir la importancia de la fuente del conocimiento y enfatizar la
importancia de la integracion.

- Eliminar la importancia del estatus funcional o departamental. Resolver la
visién de obtencién de resultados a corto plazo.

- Enfatizar y gestionar la confianza, asi como el sentido de pertenencia.

- Aceptar la diversidad y el cambio frente a la necesidad de estandarizar y
procedimentar las operaciones.

En este clima los individuos comparten con la empresa todo lo que saben lo
intercambian con otros comparfieros para mejorar individualmente y contribuir a los
objetivos de la empresa con los que se sienten plenamente identificados. La seleccion y
planificacién de personal persigue este tipo de perfiles colaboradores, a la vez que se
preocupa por el desarrollo del individuo a través de la formacidn y précticas de
aprendizaje. Las firmas basadas en el conocimiento que desean establecer este tipo de
relaciones no pueden pensar sino en las relaciones a largo plazo, de otro modo no existe
espacio para esta manera de entender la relacion laboral. Si «la empresa invierte en las
personas», se establecen nuevas relaciones empleador-empleado y se produce una
revitalizacion del trabajo y de las relaciones en el mismo. La funcion de recursos
humanos pasa por ser un mero filtro de seleccién a ser el nexo de aprendizaje,
motivacion y creatividad.

La empresa vivida en términos de conflicto de colectivos, direccion frente a
trabajadores generalmente, no conduce a soluciones, sino a pactos temporales de
equilibrio obtenidos en términos de pulso y fuerza. En la empresa del conocimiento se
trata de que las relaciones laborales en la misma pasen de una relacion de adversarios a
una relacion de complementariedad entre todos los departamentos y funciones. La
flexibilidad no debe lograrse, como se hace muchas veces, a costa de la reduccion de
puestos de trabajo, sino de la polivalencia, lo que exige la adquisicion de nuevas
habilidades de forma constante. Mientras tanto, los dirigentes deben entender que las
relaciones duraderas aportan un conocimiento tacito de suma importancia para la
empresa. Si la preocupacion del trabajador se concentra en su futuro, porque no tiene
seguridad, no es posible establecer la empresa basada en el conocimiento.

3. Participacion de trabajadores

La participacion de trabajadores en las empresas para a ser un requisito en la empresa
del conocimiento. Un grupo de trabajo del Cluster del Conocimiento ha elaborado una
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parrilla que explica como la participacion de os trabajadores se establece en distintos
niveles, independientemente de la forma juridica de la empresa. No importa si estamos
hablando de sociedades anonimas, cooperativas, sociedades andnimas laborales o de
otro tipo; desde la mejora del propio puesto de trabajo, a la participacion en la gestion, a
la autonomia plena, existen diferentes comportamientos a traves de los cuales se puede
graduar el grado de participacion de los trabajadores en la empresa.

Las implicaciones del trabajo de investigacion son muy importantes para los directivos
para su faceta de liderazgo, ya que deben pensar en mejorar las habilidades del grupo y
no exclusivamente las propias.

DIRECTIVOS Y TRABAJO BASADO EN EL CONOCIMIENTO

- Los directivos deben crear sistemas organizativos para transferir e intercambiar
conocimiento. Los ingredientes de estos sistemas deben enfatizar la lealtad, el
aprendizaje, la confianza y otros aspectos intangibles.

- Todos los miembros de la empresa generan conocimiento, y esto hace que
deba existir autonomia y confianza para que las personas mejoren su trabajo y
las situaciones que lo rodean. Confianza e interdependencia basada en
experiencia y objetivos compartidos.

- Dar poder e influencia a todas las instancias y no sdlo a la relacién jerarquica y
de posicion funcional.

Para retomar con fuerza términos como organizaciones basadas en el conocimiento, o
desarrollo basado en el conocimiento.

Los ultimos estudios indican que las empresas estan incorporando cada vez mas asuntos
relacionados con la Gestion del Conocimiento , mientras que la Comisién Europea a
través de IBM Consulting Services ha tratado de revisar hasta qué punto los proyectos
de Gestion del Conocimiento contribuyen a crear una sociedad basada en el
conocimiento, la relacién que tiene con modelos colaborativos, las nuevas formas
organizativas y, en definitiva, las estrategias mas adecuadas para adoptar en Europa una
estrategia basada en el conocimiento.

En conclusion; La Gestion del Conocimiento no ha conseguido adn llenar las promesas
de una nueva forma de gestion.

Para 2020 se sefiala que lejos de alcanzar un consenso el concepto tendra distintas
escuelas fragmentadas, desde el enfoque de ingenieria, (gestion de informacion
basicamente) a otros enfoques «centrados en personas» y la combinacion de ambos,
abordando la modelizacion matematica o la denominada «complejidad social».

Quizéas esta es una buena postura, dejar que haya interpretaciones diferentes no es
necesariamente malo; eso si, cada “escuela” deberia evidenciar sus aportaciones con
investigacion solida al respecto (como las que empiezan a abordarse en UNMSM).

Sin embargo, incluso las “escuelas” deben estar articuladas en torno a una columna
vertebral entre ellas; para ello, los que creemos en la trascendencia del fenédmeno
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proponemos tratar de proponer marcos conceptuales que articulen el conocimiento,
dando a los directivos de las organizaciones respuestas concretas a sus necesidades.

Estamos ademas suponiendo que la gestion del conocimiento, tal como la definen los
pioneros del movimiento (Thomas Davenport, tiene encaje en las organizaciones
convencionales y aparece no como una técnica que se afiade al conjunto de técnicas y
herramientas de gestion sino como una alternativa al mismo modelo de gestion.

- Organizaciones basadas en el conocimiento. Solo retomando los retos de
los autores seminales podemos construir un modelo integral de gestion del
conocimiento, donde de forma definitiva encauzamos las energias a la
gestion de lo que vamos conociendo, y donde lo que es manejable es la
dindmica de conocer y de crear conocimiento, frente a la inoperante e
ineficaz postura de almacenar lo que se sabe. Finalmente renunciamos a
resolver analiticamente la complejidad del acto de conocer, y nos
concentramos en determinar las condiciones en las que el acto de conocer
sucede gracias a la natural tendencia de las personas a crear conocimiento,
aprovecharemos lo natural de las personas, de su tendencia a comunicarse y
a establecer relaciones en comunidades de préctica para convertir estas en el
centro de la creacion de conocimiento.

- Construir el management clésico. De hecho, todo el trabajo de intentar
construir organizaciones basadas en el conocimiento es paraddjicamente una
deconstruccion de los principios del management que simplemente no
aplican a las condiciones actuales de la Sociedad del Conocimiento, y porque
de alguna manera el management cientifico, en su afan de trabajar solo con
conocimiento explicito, despilfarra y deja fuera de activacion una gran
energia de conocimiento tactico.

En esta toma de postura la pregunta es ;Cémo activar conocimiento en las
organizaciones y convertirlo en innovacion? o, dicho de otra manera ¢Como hacemos
que la organizacion active todo su potencial de conocimiento?

La pregunta esconde una hipétesis: la organizacién convencional es incapaz de realizar
esta activacion, y presenta mdltiples obstaculos para rentabilizar el conocimiento y
regenerarlo, el abordar esto lleva a convertirse en una empresa basada en el
conocimiento.

Gestion de conocimiento como arquitectura organizativa integradora

La aportacién fundamental de la Gestion del Conocimiento serd la integracion de
disciplinas en un nuevo recipiente (virtual). Lo fundamental es que las areas de trabajo
se mantengan alineadas.

La Gestion del Conocimiento tiene que sobreponerse a dos grandes problemas:

1. La tentacion de simplificar y desde una perspectiva superficial llamar
Gestion del Conocimiento a cualquier parte del conjunto, bien sea una
técnica de Recursos Humanos, bien una herramienta informatica, bien una
determinada actuacion en un procesos, estrategia o actividad.

2. Debe dialogar con otras disciplinas que estdn buscando igualmente una
alternativa a los modelos convencionales de organizacion y gestion, y
adquirir con estos nuevos amigos una proyeccion en el tiempo que permitan
la construccidn de un cuerpo tedrico y practico propio de cada organizacion.
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Los falsos amigos del conocimiento son todas aquellas técnicas relacionadas con el uso
intuitivo de llamativas etiquetas que tratan de representar una parte de lo que estamos
tratando de dilucidar. Pero toda representacion podria ser falsa en la medida en que la
Gestion del Conocimiento que queremos alcanzar es un todo integrado, no unos esbozos
de técnicas.

La composicion final de la Gestion del Conocimiento debe ser la suma de técnicas que
libera toda la dimensidn del concepto.

Asi comprobamos que en el mundo del management se han incorporado al acerbo de
técnicas y herramientas, una importante cantidad de aproximaciones conceptuales como
la inteligencia emocional, las competencias conversacionales, la gestion del talento, la
gestion por competencias, el aprendizaje en el puesto de trabajo, gestion del
desemperio, gestion de equipos de alto rendimiento, compensaciones, etc. que se han
unido a un amplio abanico de modelos de los RR HH, tales como delegacion,
motivacion, negociacién, clima de trabajo, comunicacién, valores, direccion de
reuniones, formacion, creatividad, liderazgo, desarrollo directivo, etc.

La cuestion es que no salimos de una dialéctica entre sistema técnico y sistema
sociolégico y nos encerramos en un ciclo recurrente donde ponemos primero
organizacion y luego a los individuos, en la mayoria de los casos, o viceversa. Nuestra
propuesta es integradora y trata de fundir las visiones microeconémica y
microsocioldgica de las organizaciones.

Thomas Davenport dice: “Lo peor para la Gestion del Conocimiento es colocarla en una
lucha dialéctica entre los recursos humanos y la tecnologia’.

4. Conclusiones

Las organizaciones actualmente en lo referente a Gestién del Conocimiento enfocan
bajo esbozos del modelo EFQM, lo cual los lleva a perder todo su sentido dividiéndola
entre los criterios Personas y Recursos.

De alguna manera la Gestion del Conocimiento estd desvirtuada en el modelo EFQM
porque tener dedicados muchos sistemas informaticos, y tener muchas actividades
relacionadas con la formacién y capacitacion individual, son solo ingredientes del
modelo general, pero no dicen nada de la arquitectura que convierte capacidad
individual en respuesta colectiva.

“Uno de los objetivos es precisamente convertir talento individual en inteligencia
colectiva, algo que las organizaciones pocas veces consiguen”. (enunciado propio).

Para ir construyendo un dominio propio la Gestién del Conocimiento necesita nuevas
fuentes como la Economia Evolutiva, la descripcion evolutiva del modelo econémico
del mercado y de la empresa en funcion a la gestion de cambios (para el corto, mediano
y largo plazo), sistemas e innovacion parece absolutamente complementaria a nuestras
intenciones y que se situa en el cruce de caminos entre la economia, la sociologia (por la
cultura empresarial) y las ciencias de la complejidad ( articulado por el triangulo:
“Comprension de la complejidad”, “"La actuacion sobre la complejidad™, "El uso o
aprovechamiento de la complejidad™) -Stacey-, buscando igualmente jugar un rol
integrador entre los estudios tecnologicos, de innovacion y los Stakeholders.

La economia evolutiva trata, no de reemplazar la teoria econdémica existente, sino de
construir puentes entre las perspectivas micro y macroeconomicas, ligando los aspectos
técnicos con la sociologia, antropoldgica y psicoldgica, mientras busca modelizar.

Su futuro pasa por demostrar que los modelos economicos estandar solo son un caso
particular dentro del marco evolutivo en palabras de Nelson y Winter. En este sentido
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aparece el concepto de capacidades dindmicas como una extension de la teoria de los
recursos, donde desde un plano microecondmico, estas capacidades dinamicas se
convierten en el recurso por excelencia en la medida en que esta es una mega capacidad
de cambiar y adaptarse a los cambios acelerados del mercado acompafiados de la
tendencia digital.

La interdependencia "Mercado, Organizacion, Colaborador” que se produce en el acto
de conocer se parece mucho a este comportamiento adaptativo, por lo que desde la lente
de los Sistemas Adaptativos Complejos podemos acoger un nuevo estilo de pensamiento
que ayude a que el conocimiento fluya y cree nuevo conocimiento.

El nuevo marco relacional de la GC con otras disciplinas adquiere una nueva dimension
para conducir la investigacion y la practica del futuro. No hablamos de una
“organizacion tipo” sino de un marco conceptual NO TRADICIONAL que se
manifiesta en muchas y diversas formas organizativas. Lo que deberemos saber es si
estas nuevas formas organizativas forman parte de un conjunto coherente en el mercado
nacional, y no practicas aisladas o0 espejismos organizativos; para ser tenidas en cuenta
como objeto de investigacion.

Conclusiones sobre las organizaciones basadas en el conocimiento:

El comportamiento de las organizaciones es el aspecto mas sensible, porque una cultura
empresarial adecuada sera causa y efecto.

Por una parte, se fomentara una cultura innovadora en la medida en que se trabaje sean
explicitos los propdsitos e intenciones de los directivos, y seré condicion imprescindible
para consolidar cualquier transformacion.

La gestion de la cultura es una responsabilidad de la empresa que siempre corresponde a
los lideres de primer nivel; no solo corresponde a la direccién de la empresa marcar los
propositos de la organizacién, también debe establecer un estilo de comportamiento
organizacional (politicas).

El comportamiento de los individuos en la empresa responde a un esquema de valores y
creencias y de lo que la empresa establezca. El establecimiento de valores no es una
declaracion o al menos no solo es una declaracion, sino una practica (organizaciones
coherentes), ya que (lo que sucede de hecho, es lo que refuerza o debilita los mensajes).
No hay peor mensaje que no ser coherente con lo que se dice. La tarea titanica de
generar una correlacion entre la coherencia y la confianza.

Thomas Davenport define las siguientes correlaciones:

De la gestion de conocimiento a la creacion de conocimiento. Si trabajamos la
dinamica de creacion de conocimiento disolvemos muchos de los problemas asociados a
la naturaleza elusiva del concepto. El estudio del conocimiento sirve para analizar cémo
suceden las dinamicas de creacion de nuevo conocimiento para innovar. Nos interesa
estudiar la creacion de conocimiento y su articulacion en una propuesta de valor lo
que no es otra cosa que profundizar en los factores microsocioldgicos que hacen posible
la innovacion. Es abrir la «caja negra» de la innovacion mas alla de la descripcion del
proceso.

Conocimiento como acto. El conocimiento no es tanto algo que tienes como algo que
haces. Nunca abandona al conocedor que puede manifestar parcialmente su
conocimiento, existiendo siempre una dimension tacita. EI conocimiento se manifiesta
en la accion y surge de las relaciones entre personas que trabajan desde su perspectiva
en un contexto determinado.

Conocimiento como acto complejo. El conocimiento es un bien de segundo orden que
no puede ser planificado ni demandado a voluntad. Es emergente y surge en
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determinadas condiciones, mientras que no lo hace en otras, sin que de momento
podamos controlar y manipular el infinito abanico de interacciones que lo estimulan y
condiciones que lo promueven.

Observaciones:

1. Del Pert, problematica nacional, realidad, estado situacional de la
aplicabilidad, actualmente es nula en relacion con la poblacion de empresas
del sector privado y entidades estatales.

2. La investigacion basica o aplicada para la gestion del conocimiento, Se ha
visto trabada por el empleo del modelo EFQM vy el espejismo de abordar una
Gestion del conocimiento en las organizaciones en el rango del 2000 al 2019,
pues EFQM se enfoca en conocer las competencias centrales de una
organizacion y sus oportunidades de mejora (eficiencia y eficacia) previas a
la certificacion de un ISO.

El error de no haber abordado la Gestion del Conocimiento, con una fuente principal del
enfoque de economia evolutiva (propuesta por Davenport), la cual permite trabajar a las
organizaciones en forma sincronizada a los cambios que el mercado que experimenta
cada vez con mayor fuerza con la evolucion exponencial las necesidades evolutivas, las
tecnologias y la aparicion de los mercados digitales.

Enfoque de identificar las oportunidades de desarrollo de la gestion del conocimiento en
las organizaciones del Per(; la educacion de la empresa como ente principal de la
economia en mercados integrados e interdependientes, permite poder capitalizar el
activo latente en los colaboradores y volverlo un activo empresarial, al momento de
documentarlo a través de instrumentos, herramientas y técnicas, hacerlo parte de la
conducta de trabajo de méas agentes (internos o externos) en funcion a volver mas
rentable las operaciones y el acceso y empleo de este activo empresarial dependera
Unicamente de la decision de la organizacion.
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Resumen: Las microempresas tienen cada vez mas, una importante participacion en la
economia nacional. La Micro y pequefia empresa tiene una participacion del 24% en el
PBI nacional y aporta el 85% del empleo en el pais. De cada 100 puestos de trabajo, 85
se generan gracias a la actividad de las micro y pequefias empresas. Es un sector muy
intensivo en mano de obra que genera la principal fuente de empleo en el Perd, segun
datos del Ministerio de la Produccién. Sin embargo, en los ultimos afios el 50%
desaparecen a los 3 afios de creada, esta desaparicion ocasiona una serie de dificultades
sociales y econémicas al pais. EI objetivo del presente estudio es identificar los factores
de la no viabilidad de las microempresas en el Perl desde la perspectiva de sus
propietarios o de los que toman las decisiones, para analizar las principales causas que
conllevan a la desaparicion del negocio y lograr una orientacion que permita plantear,
posteriormente, un modelo de gestion que promuevan su crecimiento y desarrollo.
Como principales factores de mortalidad se muestran la falta de publicidad, la situacion
econOmica del pais, la alta cantidad de competencia ubicada cerca del negocio, la falta
de plan de negocio y de mecanismos de control de efectivo y la ética y moral de los que
dirigen la empresa. Finalmente se analiza este tltimo factor como el mas preponderante.

Palabras claves: Micro empresa/ Toma de decisiones/ Factores de mortalidad/ Etica.

Abstract: The micro companies have more and more, an important participation in the
national economy. The Micro and small company has a 24% participation in the
national GDP and contributes 85% of the employment in the country. Of every 100
jobs, 85 are generated thanks to the activity of micro and small businesses. It is a very
labor-intensive sector that generates the main source of employment in Peru, according
to data from the Ministry of Production. However, in the last years 50% disappear after
3 years of creation, this disappearance causes a series of social and economic difficulties
to the country. The objective of this study is to identify the factors of the non-viability
of microenterprises in Peru from the perspective of their owners or decision-makers, to
analyze the main causes that lead to the disappearance of the business and achieve an
orientation that allow to pose, later, a management model that promotes their growth
The micro companies have more and more, an important participation in the national
economy.

Keywords: Micro business/ Decision making/ Mortality factors/ Ethics
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1. Introduccidn

La definicion de microempresa y pequefia empresa difiere de un pais a otro. En el Perd,
son negocios que no superan las 1700 unidades impositivas tributarias (UIT) de ingresos
anuales (Ministerio de la Produccién, 2013) y representan la mayor porcion del universo
empresarial formal en el Per( (95 %), ademéas de generar empleo a més de un millén
300 mil personas, que equivale al 48 % del total de personal empleado [Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2008].

La mortalidad de todas las empresas en el Per( ascendié a 5,6 % en el afio 2014. Las
microempresas en conjunto presentaron una tasa de 5,9 % en el mismo afio. Sin
embargo, las microempresas con ventas entre 0 y 2 unidades impositivas tributarias
alcanzan una tasa de 13,3 %; las que venden entre 3 y 5 UIT alcanzan una tasa de 5,2
%; las que presentan ventas entre 6 y 13 UIT, una tasa de 4,5 %; y las demas alcanzan
tasas de hasta 0,9 % (Ministerio de la Produccion, 2015). De esto se puede advertir que
a menores ingresos, mayor mortalidad de las microempresas en el Perd, con lo cual se
evidencia que las microempresas de subsistencia son las que padecen mayor mortalidad.
En el Perd las micro y pequefias empresas son fundamentalmente de subsistencia o
sobrevivencia, al presentar muy bajos indices de productividad e ingresos (Chavez,
2004).

Por todo lo anterior, es necesario identificar y evaluar los factores de fracaso de las
microempresas como una tarea fundamental en el anélisis de sus posibilidades de
crecimiento y desarrollo, pues si bien genera empleo a un importante porcentaje de la
poblacién nacional, las ganancias que producen cada una de estas unidades productivas
en promedio no son importantes, sino, por el contrario, minimas.

LAS MYPEs

La definicion de microempresa no se encuentra generalizada en el ambito internacional.
Ademas, los pardmetros para la segmentacion segun los tamafios de empresas han
variado en los Gltimos afios. Por ejemplo, en el caso de los Estados Unidos, la micro y la
pequefia empresa se encuentran bajo la denominacion de smallbusiness (U.S. Small
Business Administration, 2016). En el caso de la Union Europea, la definicion es mas
general, ya que solo utiliza tres pardmetros para la clasificacion de las empresas segun
su tamafo: «Se define una microempresa como una empresa que ocupa a menos de 10
personas y cuyo volumen de Economia y Desarrollo. 2017. 158. Numero 2. 76-90
negocios anual o cuyo balance general anual no supera los 2 millones de euros» (Union
Europea, 2003).

En el Peru, la legislacion anterior al afio 2013 tomaba en consideracion dos de los tres
parametros utilizados por la Comision de la Unidn Europea: el nimero de trabajadores y
el monto anual de ventas (Decreto Legislativo 1086, 2008 y Ley 28015, 2003). En el
afno 2013, la Ley de impulso al desarrollo productivo y al crecimiento empresarial
redujo a un solo parametro la categorizacion de las microempresas, pues la mencionada
norma califica a una microempresa solo en funcién del nivel de ventas (Ministerio de la
Produccion, 2013).
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2. Marco Teorico

2.1 Definicién

La Micro y Pequefia Empresa (MYPE) es la unidad econémica constituida por una
Persona natural o juridica (empresa), bajo cualquier forma de organizacion que tiene
como objeto desarrollar actividades de extraccion, transformacion, produccion,
comercializacion de bienes o prestacion de servicios.

2.2 Clasificacion:

Ley MYPE D.S. N2 007-2008-TR | Ley N2 30056

Ventas Anuales | Trabajadores | Ventas Anuales Trabajadores
Microempresa Hasta 150 UIT 1a10 Hasta 150 UIT No hay limites
Pequefia Empresa Hasta 1,700 UIT |1a 100 Mas de 150 UIT y hasta 1,700 UIT No hay limites
Mediana Empresa Mas de 1700 UIT y hasta 2,300 UIT | No hay limites

2.3 Etica

La Real Academia Espafiola (2014) define la ética como un conjunto de normas morales
que gobiernan la conducta de las personas en cualquier entorno, mientras que la
empresa es conceptualizada como una unidad de organizacion dedicada a actividades de
indole industrial,

mercantil o de prestacion de servicios con finalidad lucrativa. Aunque para empezar a
hablar acerca de Etica empresarial se debe definir con anterioridad su origen. Este
proviene del vocablo griego ethos que es morada o lugar (Fernandez, 2013).
Actualmente la ética es definida como una manera de pensamiento que se encarga del
comportamiento moral del hombre dentro de la sociedad. Debido a esto, esta rama de la
filosofia, que tiene por finalidad estudiar la moral, se hace inseparable tomar al hombre
como ser social. Se comprende, entonces, que la teoria de la moral es la ética, razén por
la cual se le puede conceptualizar como un sistema de perfiles, normas, valores y
evaluaciones de la regulacion de la conducta de las personas en sus diversos
ambitos.(Pena, 2004).Es por esta razén que se interpreta que la ética empresarial es el
conjunto de principios, normas y valores representados en la cultura empresarial para
alcanzar un entendimiento con la sociedad y lograr armonia en los ambientes en
condiciones que implica el respeto de los derechos y los valores de la sociedad.
(Garcés, 2014).

2.4 Enfoques de la Etica Empresarial

Tradicionalmente se han tomado en cuenta tres corrientes de pensamiento filoséfico
como las que mas influencia han tenido para desarrollar la ética empresarial y que de
acuerdo a Mele (1999) son tomadas como enfoques. Estas son el Aristotelismo, el
deontologismo Kantiano y el Utilitarismo.

a) La Aretologia busca la virtud y la excelencia del caracter, acentuando su
preocupacion por definir sus bienes propios, sus fines y virtudes para llegar a un
caracter de excelencia. Si lo relacionamos al plano empresarial, se puede decir
que las empresas necesitan determinar sus bienes internos y externos en orden de
establecer correctamente su horizonte que le permita la legitimacion social de su
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actividad por medio del fomento de una cultura de buenas costumbres que ayude
a resolver conflictos y oriente la toma de decisiones. (Cabezas, 2015).

b) El utilitarismo que en otras palabras se puede tomar como consecuencialismo, se
define como maés que responsabilidad. Quiere decir que no solo se debe pensar
en el utilitarismo como simple preocupacion por los efectos, positivo o negativo,
que se desprenden de una accidn o decision, sino como un compromiso tacito de
satisfacer los acuerdos alcanzados y tomar responsabilidad por sus
consecuencias. Aqui existen tres elementos importantes: quien actua, el poder
que posee y su capacidad de respuesta. (Pefia, 2004).

c) La Deontologia se esmera en enmarcar la ética empresarial a un nivel moral
post-convencional. La practica de la organizacion puede estancarse a un nivel
moral convencional si solo se presta Unica atencion a la ética de la
responsabilidad por los actos y la ética de la configuracion de contextos y
sujetos. Por eso es importante mostrar un horizonte que sobrepase los limites de
la empresa y su entorno y asi complementar la solucion de conflictos que no
pueden ser determinados por mecanismos de la empresa. Esto es logrado
mediante presupuestos post-convencionales de la deontologia que ayudan a
tomar decisiones. (Lozano, 2009, citado en Cabezas, 2015).

Existe muchas teorias para determinar lo correcto y dicho sea de paso no siempre
coinciden entre si. Por ejemplo, Kant nos muestra una ética formal con nulo contenido
concreto y basadas en imperativos categoricos que pretenden cumplir determinados
deberes, independientemente a las consecuencias. (Arredondo, Florinda, Villa, Lida &
Garza, 2014). Caso contrario al utilitarismo que argumenta que es necesario actuar
siempre buscando la satisfaccién para la mayor cantidad de personas y para poder
lograrlo se debe conocer y valorar las consecuencias y seleccionar la 6ptima alternativa.
(Pefia, 2004).

En este enfoque lo importante en la contribucion a la excelencia humana y en menor
medida la legalidad o lo correcto, por tanto, tiene una capacidad humana para entender
ambas cosas, eso permite un dialogo en pro del bien humano y de los bienes humanos
comunes a la comunidad. Es asi como nacen los codigos de conducta o regulaciones en
el aspecto empresarial, como resultado del dialogo. Aqui si es importante quien toma la
decision porque el hara el juicio moral para su decision.

2.5 Modelo de Etica Empresarial

A partir de las teorias explicadas se construyeron modelos de ética empresarial y su
comportamiento. Un ejemplo de modelo de ética empresarial es el expuesto por Mailuf
& Navarrete (2011), el cual tiene tres supuestos principales: ElI primero es que la
institucionalizacion del modelo de programa de cumplimiento y ética es realizada en
términos de sélo dos componentes, uno explicito y el otro implicito. Segundo, ambos
componentes tienen un significado e influencia directa sobre el comportamiento ético de
empleados, que esta representado en el modelo por dos variables, la consistencia de los
valores (los valores son verdaderamente vividos por los empleados) y presencia de
conflictos éticos (frecuencia de su ocurrencia en la empresa). Tercer y Gltimo supuesto,
aunque no menos importante, el comportamiento ético apropiado afecta positivamente
los resultados econdémicos de la empresa. Para este modelo los programas de
cumplimiento y ética son la forma en que las empresas materializan sus lineamientos de
ética empresarial. Estos programas son expresados en dos componentes basicos:
Implicito y explicito. EI componente se explica en todos los sistemas formales y
procedimientos orientados a establecer lo que es considerado ético y, tipicamente,
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incluye cddigos de ética, manual de politicas, linea de reportes, evaluacion de
desempefio, etc. Mientras que el componente implicito son todas aquellas acciones que
crea un clima ético favorable de una manera que no es formal o exacto, entre ellas se
mencionan a la cultura organizacional, clima ético, liderazgo ético, comunicacion
abierta, sistema de incentivos, reconocimientos, promociones, etc. (Mailuf &
Navarrete, 2011).

2.6 Toma de Decisiones

Para la Real Academia Espafiola (2014) la decision es la determinacion o resolucién que
se toma o se da en una cosa dudosa. Como se explicé en la revision de la literatura la
toma de daciones ha sido abordada desde distintos puntos de vista, pero al dirigir la
atencion hacia su significado més elemental se puede considerar la toma de decisiones
como la eleccién de las mejor opcion posible de mdltiples opciones (Priest & Gasss,
2005, citado en Culp, 2016).

La toma de decisiones es considerada un proceso sistematico en favor de identificar y
resolver problemas y como resultado de las decisiones que toman, tanto las personas
como las organizaciones pueden fracasar o prosperar. Las decisiones muchas veces son
tomadas en condiciones de incertidumbre o como proceso de prueba y error, sin
embargo, otras son basadas en la certeza, siendo sus resultados generalmente favorables
con un margen de error minimo y esto ocurre principalmente porque prima la
experiencia y el dominio de un area determinada. (Franklin, 2011).

2.7 Proceso de Toma de Decisiones

Con la finalidad de que las elecciones sean lo mas logicas y Optimas posibles,
Rodriguez (2012) propone que las empresas usen un método cientifico en la toma de
decisiones siguiendo un conjunto de fases para la toma de decisiones. Estas son la
predefinicion del problema, que implica la percepcion de una desviacion que afecta la
consecucion de objetivos; recogida de informacion, que es la recoleccién de
informacion concerniente al problema propiamente dicho; definicion del problema,
distinguiendo claramente sus aspectos 0 subproblemas desde la informacién
previamente recolectada; formulacion de criterios de valoracion, teniendo como base
que estos

criterios deben ser propuesto a partir de la consecuencia logica de los objetivos
propuestos; formulacion de alternativas, anotando todas las alternativas que puedan
surgir a partir de una postura mental espontanea; valoracion de alternativas, observando
el grado en que las alternativas formuladas con anterioridad siguen los criterios
establecidos y examinar que tan factibles son.

Esta esquematizacion no varia demasiado con el enfoque de Franklin (2011), quien
incluye la retroalimentacion de la accion.

2.8 Etica Empresarial y Toma de Decisiones

De acuerdo a Cortina (2006), citado en Mufoz-Martin (2013), si las empresas son
definidas, de acuerdo a un enfoque social, como una comunidad de personas, con
diferentes intereses, pero con objetivos comunes y que bajo una direccion toman
decisiones que afectan a terceros, en la medida en que estas decisiones empresariales
afectan a los demas es valido plantearse su validez o justicia. Entonces no tiene sentido
que las empresas sean consideradas como amorales, debido a que todas sus decisiones
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estan subordinadas a una valoracion moral, ergo sus actividades pueden catalogarse
como morales o inmorales. De acuerdo a como una empresa desarrolle su actividad se
har4 acreedor a la credibilidad y legitimidad social que es necesaria para su
supervivencia. (Garcia-Marza, 2006, citado en Mufioz-Martin, 2013). Tomando en
cuenta el punto de vista ético, las empresas tienen principalmente dos responsabilidades
que son las morales y las sociales. De un lado la responsabilidad en forma de obligacion
de rendir cuentas, produce que los negocios estén cada vez méas obligados a ser
transparente con la informacion que proporcionan a la sociedad respecto a sus practicas
y gestion. Del otro lado, la empresa como institucion social posee credibilidad y
legitimidad social la cual requiere para continuar con su existencia. Cuando una
empresa inserta en su toma de decisiones un conjunto de buenas practicas y habitos que
respondan de manera adecuada a las expectativas originadas por las partes, estos habitos
son considerados como virtudes. Ya analizado la relevancia de la ética en la toma de
decisiones, parece irrefutable que el comportamiento ético también puede acarrear
ventajas. En el comportamiento ético, cumplir el contrato moral y el desarrollo de
virtudes hace que los grupos de interés sientan confianza en la empresa y le brinda
reputacion. Esto reduce los costos de coordinacion, aumenta el rendimiento y la
eficacia. La reputacion en si, genera beneficio intangible para el negocio construido por
las relaciones de la empresa con su grupo de interés, aumenta el nivel de confianza y
también la lealtad. (Sen, 2003, citado en Mufioz-Martin, 2013).

2.9 Factores que afectan las decisiones éticas.

De acuerdo a Aguilar (2013) existen 2 factores que afectan la toma de decisiones ética:
factores individuales y factores organizativos. Siendo este Gltimo factor dividido en
variables situacionales y factores organizacionales.

a) Factores individuales: Entre ellos podemos distinguir edad, género, religion,
fuerza del yo, independencia, locus de control y nivel de desarrollo de la
conciencia moral. El factor que Aguilar (2013) considera mas importante es el
desarrollo moral porque es comprendida como la capacidad de aplicar conceptos
morales abstractos a los dilemas éticos y este factor se relaciona con el nivel de
desarrollo de juicio moral y la toma de decisiones éticas, teniendo una positiva
relacion entre estas.

b) Factores organizativos:

- Variables situacionales: Se estudiaron empiricamente seis variables que tienen
influencia en la toma de decisiones éticas por parte de las personas que toman
las decisiones en la empresa. La primera es la presion del desempefio,
concluyéndose que, si las personas que toman decisiones en las empresas estan
presionadas para ganar a cualquier costo, probablemente tomen malas decisiones
éticas. La segunda variable son los conflictos interpersonales, demostrando que
tiene relacion negativa con la toma de decision responsable. La tercera variable
estudiada fue la evaluacién de autoeficacia, como autoevaluacion de su
capacidad para cumplir una tarea, que se hacen los propios directivos,
definiendo que menos autoevaluacion es peor la toma de decisiones éticas. La
cuarta variable es la tipologia del problema etico. Aqui se distinguen de dos
clases: las vinculadas con la justicia procedimental (incumplimiento de norma) y
la segunda relacionada a la justicia distributiva (obtencion del resultado justo).

- La quinta variable es la influencia de la autoridad y el comportamiento humano
en la toma de decisiones éticas, que nos dice que si un superior apoya o demanda
un acto no ético es probable que sea secundado por el directivo. La sexta
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variable es el nivel de autonomia, cuya relacion es que a mayor autonomia de los
empleados mayor es la motivacion a realizar una tarea, mejorando su
desempefio. (Stenmark & Mumford, 2011, citado en Aguilar, 2013).

- Factores organizacionales: La cultura corporativa y el clima ético son
fundamentales para la toma de decisiones éticas (Victor & Cullen, 1988, citado
en Aguilar, 2013). Entre las variables mas investigadas se encuentran el impacto
de los codigos de ética, al cultura y clima ético, tipo de industria, tamafio de la
organizacion, obediencia a la autoridad y los sistemas de recompensa y
sanciones. Tanto que haya codigos de ética como un clima ético, la mayor parte
de estudios dicen que se relacionan positivamente con la toma de decisiones
éticas.

3. Analisis

3.1 Caracteristicas de las Mypes al 2017

o A finales del 2017 Este segmento empresarial representa el 99,5% del total de
empresas formales en la economia peruana —el 96,2% son microempresas, 3,2%
pequefia y 0,1% mediana—. De las cuales el 87,6% de ellas se dedican a la
actividad de comercio y servicios, y el resto (12,4%) a la actividad productiva
(manufactura, construccion, agropecuario, mineria y pesca).

o Las Mipyme generan alrededor del 60% de la PEA ocupada, considerandose
como la fuente generadora del empleo. Asimismo, 10 de cada 100 personas de la
PEA ocupada son conductoras de una Mipyme formal.

e En los dltimos cinco afios (2013-2017) el nimero de empresas formales de este
segmento se ha incrementado a un ritmo promedio anual de 7,2%. Sin embargo,
aun persiste un alto porcentaje de informalidad, ya que el 48.4% de las MYPE
no estan inscritas en SUNAT.

o En cuanto a las operaciones financieras, solo el 6% de las Mipyme acceden al
sistema financiero regulado. El crecimiento de los créditos destinados al estrato
empresarial Mipyme continud hacia finales del 2017; no obstante, siendo la
participacion de las pequefias y medianas empresas la de mayor porcentaje
(46,3% y 62,4% respectivamente).
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EVOLUCION DE LAS MIPYMES FORMALES, 2013 - 2017
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Distribucién de la PEA por tamafio empresarial y/o actividad al 2017 (trabajadores)

Sector 2013 2014 2015 2016 2017
2 a 10 trabajadores 7,593,363 7,609,800 7,697,698 7,803,352 7,875,182
11 a 100 trabajadores 1,621,759 1,577,172 1,622,896 1,548,375 1,633,225
101 a 250 trabajadores 315,728 307,400 326,711 356,642 332,464
251 a mas trabajadores 1,188,339 1,268,359 1,178,202 1,230,801 1,165,534
Total Nacional 10,719,188 10,762,732 10,825,507 10,939,169 11,006,405

Fuente: ENAHO 2017
Elaboracién: PRODUCE-OGEIEE-OEE

3.2 Mortalidad de las Mypes

En 2014, el 51,9 % de empresas que habian iniciado sus operaciones en 2007 no seguia
operando, lo cual se traduce en una salida de aproximadamente 463 mil microempresas

en un lapso de 7 afios.

Lo anterior lleva a reflexionar sobre las causas o los factores que pueden explicar la alta
tasa de mortalidad de las microempresas en el Perl. Las causas de mortalidad son
maultiples. De acuerdo con Mahamid (2012), estas pueden ser las deudas importantes
impagas, pérdida de crédito, evitacion de futuras pérdidas, pérdidas con acreedores,
implicancia en acciones judiciales, incapacidad de pago oportuno de obligaciones y baja
tasa de rendimiento de capital invertido.
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Por su parte, D’Amboise y Muldowney (1988) identifican tres grupos de factores:
externos, organizacionales y de gestion. Entre los factores externos se encuentran los
clientes, proveedores, competidores y las politicas de regulacién. Los factores
organizacionales estan referidos a la jerarquia de mando, la centralizacion, la diversidad
de tares y la interdependencia departamental. Estos factores organizacionales tendrian
mas impacto en pequefias, medianas y grandes empresas, mas no en microempresas, por
lo cual carecen de relevancia para nuestro estudio.

Los factores de gestion, segn los mismos autores, se asocian a las decisiones del duefio
0 administrador de la empresa como sus motivaciones, objetivos y acciones como
gestor. Economia y Desarrollo. 2017. 158. Numero 2. 76-90 Otro estudio teorico
relevante es el aporte de Lussier (1996), a través del cual sefiala como factores del
fracaso empresarial al capital, control y documentacion financiera, experiencia en el
sector, experiencia en gestion, planeamiento, asesoramiento profesional, educacion,
trabajadores, timing del producto o servicio, contexto econdémico, edad del gestor,
socios, experiencia administrativa de los padres del gestor, pertenencia de grupos de
minorias y publicidad. EI mismo Lussier (1996) pone en préactica la revision previa de la
literatura, y sobre esto tiene resultados ponderados de factores determinantes del fracaso
empresarial. Coloca en primer lugar a la subcapitalizacién y los altos costos fijos (32
%); luego, a la recesion econdémica (30 %); problemas con acreedores (23 %); atrasos en
el cobro de cuentas (8 %); problemas tributarios (8 %); pérdida de clientes principales
(6 %); mala gestion (5 %); y con un 3 % a los socios, el sobrecrecimiento y el robo.

En cuanto a factores determinantes de mortalidad especificamente referidos a
microempresas, se puede citar el trabajo de Bonacim, Cunha y Correa (2009), en el que
se sefiala como factores de fracaso: falta de capacitacion en gestion, falta de plan de
negocios, timing del producto, clientes morosos, alta carga tributaria, fuerte
competencia, falta de mano de obra especializada, ausencia de financiamiento de capital
de trabajo, mala ubicacion comercial, poca clientela, baja fidelidad de clientes y
problemas financieros. Por su parte, en una investigacion exploratoria, Grapeggia et al.
(2011) clasifican y ponderan los factores de mortalidad.

Como factores internos sefialan la adecuacion de productos (5,44), conocimiento del
mercado (5,42), habilidad para enfrentar nuevos escenarios (5,36), precio (5,14) e
instrumentos de control administrativo (4,94). Como factores externos incluyen a la
reduccion de Economia y Desarrollo. 2017. 158. Numero 2. 76-90 mercado (5,42),
competencia (4,77), oferta de insumos (4,77), financiamiento en ventas (4,60) y
financiamiento de compras (4,41). De otro lado, Santini et al. (2015) sefialan y ponderan
los siguientes factores de mortalidad microempresarial: falta de clientes (45,1 %), falta
de capital de trabajo (31,4 %), alta carga tributaria (29,5 %), punto inapropiado (21 %),
recesion economica del pais (17 %), clientes mal pagadores (13,5 %), falta de
conocimiento del negocio (10,7 %), fuerte competencia (9,6 %), problemas financieros
(6,69 %), falta de mano de obra (6,2 %), falta de crédito (4,9 %) y otros motivos (17,45
%). Texis, Ramirez Urquidy y Aguilar Barcel6 (2016) encuentran como significativos
los siguientes factores de fracaso: aprendizaje ajustado (tiempo en la actividad
empresarial), educacion formal superior, estado civil, aportacion al ingreso familiar y
situacion regulatoria.

3.3 Perfil de los Propietarios

Sexo: En Lima, las microempresas son dirigidas principalmente por hombres (67.32%),
siendo mayor su participacion mientras mas grande es el tamafio de empresa. En
microempresas de 2 a 4 trabajadores su presencia es de 65.4%, mientras que en
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microempresas de 5 a 9 trabajadores es de 76,5%, segun datos de la ENAHO 2004. Sin
embargo, existe un crecimiento sostenido de la presencia de las mujeres en la
microempresa: de ser el 26,6% en 1984, pasaron a ser el 33.8% en 2004. En el resto del
Per0 la participacion de la mujer en la conduccion de la microempresa es similar a la
observada en Lima.

Edad: Entre los conductores de microempresas se observa una participacion creciente
de los adultos de méas de 45 afios. Un factor que explica este comportamiento es la
menor demanda de asalariados de y mas afios en el mercado, ademas de las reducciones
de personal de las medianas y grandes empresas, que contribuyen a que las personas de
mas edad tengan que trabajar en microempresas para poder mantenerse.

Nivel de educacién: El nivel de educacion de los conductores de las microempresas
esta diferenciado por el tamafio de empresa, estando la educacion de los empresarios de
la microempresa en un nivel inferior que la del promedio de la PEA. EI 70 % de los
microempresarios solo tienen secundaria completa, el 12% tienen solo primaria.

Gestion empresarial: Basandose en resultados de la ENAHO es posible decir que en el
afio 2000 alrededor del 65% de las microempresas declar6 que sus negocios no tienen
personeria juridica, cerca del 30% tiene algln tipo de personeria juridica (destacando el
caso de persona natural con negocio) y el 7% no tiene registro como empresa Sino como
independiente con recibo por honorarios profesionales.

4. Conclusion

a) Esinnegable la importancia de las Mypes para el desarrollo del pais

b) El sector Mype es la que hace un uso mas intensivo de la mano de obra

c) Lamortalidad de las Mypes se ha incrementado en los Gltimos afios

d) Diversos estudios han identificado varios factores que explicarian esta situacion,
dentro de los cuales estan, falta de capacitacion, no tienen orientacién
estratégica, falta de financiamiento, entre otros.

e) Sin embargo, recientemente se ha estudiado el factor ético como el
principalmente componente que afecta la toma de decisiones acertadas por parte
de los propietarios o de las personas que toman la decisién al interior de la
organizacion.

f) La etica empresarial parece ser fundamental para la supervivencia de la empresa
en la actualidad y muchas unicamente utilizan criterios econdémicos para la toma
de decisiones, obviando asi criterios eticos. Las personas que toman las
decisiones no tienen una perspectiva completa de la realidad al momento de
tomar las decisiones costandoles asi posiblemente su permanencia en el
mercado.

g) La ausencia de papeles éticos soportados en documentos en muchas Pymes,
como codigos de ética, misién o vision, ocasiona que no exista una guia para el
comportamiento ético y por ende no lo ponen en practica; esto puede traducirse
en una empresa con una cultura de codicia e irresponsabilidad social, debido a
que no hay alguna referencia fisica que guie la mision, objetivos, estrategias y
por ultimo tampoco en la toma de decisiones individuales de los empleados y
directivos, ergo el criterio ético en la toma de decisiones queda a propia voluntad
de las personas.

h) La falta de un codigo de ética o de conducta en los tomadores de decisiones en
las Mypes , que que establezcan y prioricen actos éticos es lo que esta
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conduciendo a que estas empresas tomen decisiones que si bien en el corto plazo
crean rentabilidad y liquidez al negocio, no son sostenibles en el mediano y
largo plazo.

i) Otro punto resaltante proviene que en la MYPES, debido a que la ética no esta
estipulada formalmente en ningin documento, puede deslizar la posibilidad de
que exista cierto grado de condescendencia ante actos o decisiones antiéticos de
empleados, jefes o directivos. Esto se vincula con el hecho de que solo se toma
en cuenta criterios de costo-beneficio. Como consecuencia de esto puede
implantarse una cultura antiética o de codicia e irresponsabilidad social. Esto
produce efectos en la reputacion y finalmente también en los resultados de la
propia empresa ocasionando pérdidas y eventualmente su quiebra.

J)  Entonces, cuales son los factores que influyen para que las personas que toman
estas decisiones se comporten de manera no ética. Preliminarmente se puede
decir que existe una asociacion entre el nivel de educacién y procedencia
econdmica y cultural.,, como factores que estarian influenciando en estas
personas y es alli donde deberiamos poner el foco, primero para verificar esta
hipétesis y luego para implementar los mecanismos a fin de minimizar o
eliminar esta situacion.
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Resumen: Este articulo es el resultado del proceso de investigacion bibliogréfica
alrededor del tema de la cultura organizacional.

En él se relacionan algunos aspectos relevantes de la cultura organizacional que desde la
perspectiva tradicional bajo la cual se ha entendido este concepto pueden contrastarse
con perspectivas mas criticas, las cuales permitirdn a la alta gerencia aprovechar el
arraigo de los factores de la cultura organizacional presentes en sus trabajadores, para
fortalecer la unificacion de conductas y establecer mecanismos de control claramente
identificados por su personal.

Promover a cultura y la significacion, de una base conceptual necesaria para
comprender el desarrollo de las organizaciones en los contextos de competitividad.
Considerando el contexto descrito, se propone un modelo tedrico nuevo que comprende
la influencia de la cultura organizacional en la administracion estratégica, con un
enfoque que considera la estructura organizacional en red aplicado al sector minero.

Palabras claves: Cultura organizacional/ Valores/ Factores/ Calidad/ Estrategia/
Estructura/ Organizacion.

Abstract: This article is the result of the research literature around the issue of
organizational culture.

It lists some relevant aspects of organizational culture from the traditional perspective in
which it is understood this concept can be contrasted with more critical perspectives,
which will allow senior management to take advantage of the establishment of the
organizational culture factors present in workers, to strengthen the unification of
behaviors and establish control mechanisms clearly identified by their staff.

Promote culture and the significance of a conceptual basis for understanding the
development of organizations in the context of competitiveness.

Considering the described context, a new theoretical model is proposed, the model
includes the influence of the organizational culture in the strategic administration, with
an approach that considers the organizational network structure applied to the mining
sector.

Keywords: Organizational culture/ Values/ Factors/ Quality/ Strategy/ Structure/
Organization.
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1. Introduccidn

Cuando se desea saber por qué una sociedad ha alcanzado determinado nivel de
desarrollo, su cultura aparece como un elemento importante (Formichella, 2005).

La cultura es, sin lugar a duda, un producto de la raza humana que la hace diferente a
otras especies, muchos autores mencionan que la cultura es obra del cerebro humano,
cualitativa y cuantitativamente distinto a cualquier otro cerebro animal.

La cultura, en si misma, requiere unas habilidades mentales muy complejas para crearla,
trasmitirla y asumirla. Es posible identificar asuntos problematicos surgidos en las
organizaciones, entre los cuales pueden mencionarse la eficiencia, la estructura, las
relaciones humanas y el cambio. Para pensar en ellos e incluso intentar solucionarlos
surgen teorias y enfoques administrativos desde diversas perspectivas que brindan
caminos para la intervencion organizacional, uno de estos caminos se hace a través de
los aportes sobre la cultura.

Desde los afios ochenta diversos autores y escuelas se han ocupado de las culturas de las
organizaciones en procura de desentrafiar cuales son sus componentes, de qué maneras
interactGan entre si y en qué medida determinan los episodios de éxitos y fracasos que
siempre acontecen, ellos nos advierten acerca de la especificidad, cada organizacién
cuenta en cualquier momento con una cultura inherente que condiciona Ssus
percepciones y ademas, la identifica y distingue, asi sucede en todas las etapas del
devenir, nacimiento, expansion, decadencia y muerte.

La cultura es un factor clave que puede ayudar a las compafilas a mejorar su
rendimiento y es lo que distingue realmente a las organizaciones de alto desempefio
(Jeuchter et al. 1998); por ello, es un tema de investigacion de primer orden.

Entonces la cultura es importante porque permite dar sentido a las actividades de los
miembros de una organizacién, muestra su dimension simbolica, y ayuda a encontrar
significado a las tareas, para desarrollar las metas que se persiguen y los objetivos
comunes. Se trata de mostrar teorias y postulados que ayuden a mejorar las relaciones
que se pueden desarrollar a partir de la cultura organizacional como eje importante en el
acontecer de las organizaciones exitosas.

Actualmente, en el Per( la cartera de proyectos mineros segun el Ministerio de Energia
y Minas (MINEM) asciende a méas de US$ 59,134 millones de dolares (sin incluir los
proyectos en exploracion), que se prevé dinamizaran ain mas nuestra economia y lograr
el cierre de brechas sociales existentes en el pais. Asi mismo, es importante mencionar
que el Perl en el afio 2017 logro posicionarse en el quinto lugar del ranking mundial de
inversiones en exploracion segun el S&P Global Market Intelligence.

Paradodjicamente, el sector minero atraviesa por un momento critico en nuestro pais,
caracterizado por los conflictos sociales que giran en torno de una supuesta falta de
aporte al desarrollo, contaminacién del medioambiente, desconocimiento de las
costumbres de las comunidades campesinas e incumplimiento de la normatividad
vigente.

En este especial entorno, las empresas mineras buscan adoptar estrategias que
incrementen sus volimenes de produccion y reduzcan sus costos, a efecto de aprovechar
el alto precio que registran los minerales metalicos.

Considerando el contexto descrito, se propone un modelo tedrico nuevo que comprende
la influencia de la cultura organizacional en la administracion estratégica, con un
enfoque que considera la estructura organizacional en red aplicado al sector minero. Se
eligio este sector econdémico debido a que en el pais se ejecutan y se tienen en proyecto
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2. Situacién actual de las inversiones en el sector minero en el Peru

operaciones de mediana y gran envergadura aprte de proyectos de exploracion, en las
cuales se puede aplicar este modelo de administracion.

De acuerdo con la informacion oficial La Direccion General de Promocion y
Sostenibilidad Minera se tiene una Cartera de Proyectos de Construccion de Mina que
consta de 48 proyectos e inversiones que ascendentes a US$ 59,134 millones. Estas
inversiones comprenden proyectos de construccion de nuevas minas, ampliacion de las
ya existentes y reaprovechamiento de relaves.

Grafico N°1: Cartera de Proyectos de construccion de mina en el Per(
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas del Peru. Direccién promocidn minera. octubre, 2018.

Respecto a las exploraciones, las inversiones contenidas en la Cartera provienen de 11
paises, siendo Canadé el pais con mayor monto comprometido, con US$ 72 millones y
12 proyectos, el cual representa el 23% de la inversion total.
Per( ocupa el segundo lugar, con US$ 58.5 millones y 15 proyectos, representando el
19% de la inversion total. En tercer lugar, se encuentra México con 3 proyectos y una
inversion de US$ 40.7 millones. Por su parte, Brasil y Reino Unido, poseen una
participacion del 11% cada uno.
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Gréfico N°2: Inversién comprometida en proyectos de exploracion segun pais de
origen de inversion.
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas. Direccién promocién minera. Octubre, 2018.

No obstante, segun Semana Econdmica (05/03/2018), se requiere seguir aumentando la
inversion en exploraciones para identificar nuevos proyectos mineros. Ademas, el Perl
mejord su puntuacion general en el ranking y escal6 al puesto 19 al nivel mundial, pero
esto se debid principalmente a una mayor percepcion de atractivo geoldgico y no
principalmente por un mayor atractivo de las politicas del gobierno.

3. La Cultura Organizacional, desde diferentes perspectivas

Para analizar como la cultura organizacional interviene en las empresas, se revisaran
algunos conceptos de la cultura organizacional expuestos por diversos autores, con el
fin de establecer su importancia y participacién en las organizaciones. Para Garcia
(2005), la Cultura Organizacional es el conjunto de creencias y significados que han
sido naturalizados por los miembros de la organizacion (habitos de pensamientos), en el
marco de un orden hegemonico, los cuales se convierten en el horizonte simbolico de
interpretacion y orientacion de conductas y préacticas. Este autor basa su concepto en
tres grandes enfoques: cultura y gerencia comparativa, la cultura como una variable
externa, donde se entiende como un fendbmeno organizacional, la cultura corporativa
como una variable interna, donde la organizacién es vista como un fenémeno que
produce la cultura, es decir; en ella se crea una nueva cultura, y la cultura como una
metafora raiz para conceptualizar la organizacion. En tanto que para Pérez y Pérez
(2007), la cultura de una organizacion comprende un conjunto dindmico de valores,
ideas, habitos y tradiciones, compartidos por las personas que integran una organizacion
y que regulan su actuacion. Para Minsal Pérez y Pérez Rodriguez (2007), la cultura esta
constituida por una fusion de la cultura formal, la cual consiste en expresiones
idealizadas de lo que deberia ser, de los valores, creencias y el comportamiento de los
miembros, la cultura informal que contiene los comportamientos como son en realidad,;
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que a su vez éstas, estan regidas por factores externos como el entorno, los clientes,
proveedores, competidores, comunidades, ciudadanos, gobierno, la sociedad en general
y los accionista, factores internos como valores, creencias, tables, normas y mitos. Los
autores anteriormente citados, afirman que la cultura y la organizacién van de la mano.
Otra perspectiva es establecer un esquema teorico en el cual las Compafiias Mineras se
encuentran en un contexto de estructura organizacional en red, desde mediados de los
noventa la evolucion de las ciencias administrativas, apoyado por el avance de las
Tecnologias de la Informacion, plantea nuevas formas de estructura organizacional,
entre las que destaca la estructura organizacional en red que, a diferencia de las
propuestas tradicionales, define el contexto de actuacion en términos de dos 0o mas
organizaciones en relacion simultéanea, interactiva y de interdependencia (Louffat,
2004).

Figura N°1: Modelo tedrico considerando la organizacion en red
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COMUNIDADES A T Ao COMPETIDORES

Q EMPRESA MINERA Q

UP UCHUCCHACUA

CULTURA
O ORGANIZACIONAL Q

ACCIONISTAS e " PROVEEDORES

Fuente: Elaboracién propia

El modelo tedrico propuesto, que se muestra en la figura anterior, consta de lo siguiente:
temas centrales de estudio, Cultura Organizacional, Administracion Estratégica y
Estructura Organizacional en Red; actores, entidades gubernamentales, comunidades,
competidores, accionistas y proveedores, los directivos y trabajadores de la Empresa
Minera estan considerados como parte interna.

3.1. Relacion de la Cultura Organizacional con las variables: Capital Intelectual,
Liderazgo, Motivacion, Satisfaccion, Clima Organizacional e Innovacion

3.1.1. Relacion Cultura Organizacional con el Capital Intelectual

Una organizacion, es un conglomerado de multiples factores y uno de ellos es su
cultura, pero a su vez, esta se encuentra relacionada con una en especial, que retne el
capital intangible de una empresa, denominado capital intelectual. Se entiende como
capital intelectual, en un sentido amplio, al conjunto de conocimientos cientificos,
tecnoldgicos, artistico y comercial aplicable para la generacion de riqueza social del que
dispone un individuo, organizacion o comunidad. En el caso de las organizaciones, este
capital es aplicable en la generacion de nuevos productos y servicios que respondan en
tiempo real o incluso anticipen una demanda global creciente. Ya una vez claro el
concepto de capital intelectual, la relacion de este con la cultura organizacional, esta
basado en el articulo desarrollado por Sanchez : “la cultura organizacional como ntcleo
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central en la medicidn del capital intelectual”, el autor se basé en el modelo intellectus,
desarrollado en el afio 2002, en el foro de conocimiento intellectus del centro de
investigaciones de la sociedad del conocimiento, en este comienza a discutirse la
posibilidad de considerar a la cultura organizacional como un nuevo capital en la
medicién del capital intelectual.

3.1.2 Relacién cultura organizacional con el Liderazgo

El estudio de la cultura organizacional es un fenémeno relativamente nuevo a nivel
mundial; antes de 1980, eran pocos los autores que se ocupaban de este tema. Las
primeras obras al respecto popularizaron términos como valores, creencias, principios, y
otros que inmediatamente se vincularon como constitutivos de un concepto que
comenzaba a enraizarse en el campo empresarial. La cultura tiene que ver con el
proceso de socializacion que se da dentro de una empresa. No existe organizacion sin
una cultura que la identifique, la distinga y oriente su accionar, rigiendo sus
percepciones y la imagen que sus publicos tengan de ella. La empresa del futuro debera
estar mas comprometida con su trascendente misién, creando y manteniendo una cultura
y valores que sean la base de su rentabilidad y compromiso social. A este planteamiento
agregamos la importancia de considerar como premisa inicial del andlisis la definicion
de la misién y vision; asi como, la determinacién de los objetivos de largo plazo (David,
2003). De las notas de clase utilizadas por Enrique Louffat (ESAN, 2004) se pueden
citar algunas definiciones sobre mision, vision:

Misidn, es la formulacion de los propdsitos de una empresa que la distingue de otros
negocios con relacion a sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento
humano que soporta el logro de estos propositos.

Vision, es un conjunto de ideas generales, que refieren lo que una organizacién es y
hacia donde quiere llegar en un futuro determinado. Sefiala el rumbo, da direccion, es la
cadena o el lazo que une en las empresas el presente y el futuro.

En este contexto aparece como figura central, como variable independiente, el lider. En
toda empresa siempre existiran lideres, El lider como toda persona posee muchos
defectos y virtudes que debe conocer; esto implica mirar primero dentro de uno mismo,
conocerse para luego entender a los demas y reflejar lo que quiere lograr, lo que busca
alcanzar con los demas para conseguir el éxito. Este analisis nos llevara a entendernos
para luego conocer a los demas y de esta forma mejorar nuestro desempefio como
lideres que somos, sea para beneficio personal o de la organizacion.

En el caso de la mineria tenemos el ejemplo de Don Alberto Benavides de la Quintana
(oct. 1920-feb 2014), el hombre que transformo el concepto y la préctica de la mineria
en Perti. “Algo se ha hecho por unir nuestras agrestes serranias con la placida, aunque
arida region costera, y en ese afan mucho es lo que ha contribuido y seguira
contribuyendo la mineria, pero hay todavia mucho por hacer”. Esas fueron una de las
memorables reflexiones que, en vida, dejo don Alberto Benavides de la Quintana, un
experimentado y filantropo hombre de minas que se preocupé siempre por inculcar el
valor significativo de la actividad extractiva y el respeto y aprecio por las comunidades
campesinas. (Rumbo Minero Feb. 2019) En consecuencia, se entiende el liderazgo
como el proceso mediante el cual un individuo influye sobre la conducta de los demas
con el fin de lograr un objetivo. Entre los enfoques contemporaneos para el estudio del
liderazgo, destacan el carismatico y el transformacional o transformador, los cuales
segun Daft (2006), son dos estilos que estan fundamentados en las caracteristicas
personales de cada lider. Céceres y David (1997), “la cultura laboral de las
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organizaciones para el siglo XXI, estara fincada en lideres constructores del ambiente
en el que se den a plenitud los procesos humanos”. Entendemos por procesos humanos,
las distintas formas de una sana relacion y la energia del hombre en su relacion con
otros. La importancia de los procesos humanos significa construir una cultura
organizacional con esfuerzo de los lideres. Peter Drucker (2001), lo ha expuesto varias
veces en sus libros: "La administracion es la funcion central de la sociedad moderna”.
Todas las instituciones tienen responsabilidad por la calidad de vida del ser humano.
Existen técnicas de administracion, pero administrar es también un sistema de valores y
creencias, una cultura. La administracion no responde al desarrollo social y econémico.
Lo crea. No hay paises subdesarrollados. S6lo hay paises subadministrados.”. En este
mismo orden de ideas, Siliceo, Casares y Gonzalez (1999), definen la cultura como el
conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y
conductas que dan identidad, personalidad y destino a una organizacion para el logro de
sus fines econdmicos y sociales. A esto se agrega el conjunto de elementos interactivos
fundamentales, compartidos grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida de la
organizacion a la cual identifican, por lo que son transmitidos a los nuevos miembros, y
que son eficaces en la resolucion de los problemas. En conclusion, puede sefialarse que
la cultura describe la parte del ambiente interno de una organizacion, es decir supuestos,
creencias 'y valores, muchas veces tacitos, que comparten sus miembros,
distinguiéndolos de otras organizaciones, pues estos guian su funcionamiento, afectando
la forma en que las personas interpretan las circunstancias y sus esquemas para
organizar y retener la informacion, que les permiten enfocar sus actos. Tal es el caso de
la mineria que en muchos casos la parte interna se ha dejado de lado y es muy
importante considerarla, veamos ahora lo que ocurre con las Comunidades que en
muchas oportunidades no se incluyen dentro de la red.

3.1.3 Relacién cultura organizacional con la Motivacion

Debido a las interacciones de las personas y el contexto en que actGan, la motivacion
puede definirse como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo dirigidos al logro
de las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer
una necesidad individual (Robbins, 1998). Las Instituciones se han visto influenciadas
por los nuevos escenarios, su cultura organizacional también se ha afectado con esos
cambios, cuyas repercusiones inciden de alguna manera en las actitudes de sus
miembros, elemento fundamental para el cumplimiento de los objetivos y responsables
de implementar las transformaciones a que haya lugar. Debido a su importancia
estratégica y su complejidad en el mundo organizacional y buscando ofrecer aportes
sobre situaciones reales generadas en la practica, se hace necesario determinar la
relacion entre la Cultura Organizacional y la Motivacion. Los factores de la Motivacion
laboral y los elementos y caracteristicas de la Cultura Organizacional constituyen
materia prima para el desarrollo de las relaciones laborales llevadas a cabo en el
cumplimiento de las funciones; por lo cual, las instituciones deben crear mecanismos
que desarrollen factores motivadores para intentar resolver los malestares percibidos por
los empleados. Es muy comun oir decir en las organizaciones: "hay que motivar a
nuestro personal para que trabajen mas y produzcan mejor”. Todos los administradores
enfrentan un reto enorme: motivar a los trabajadores para que produzcan los resultados
deseados, con eficacia, calidad e innovacion, asi como con satisfaccion y compromiso.
Para la motivacién un elemento relevante la capacitacién en el trabajo y desarrollo que
el personal reciba. La capacitacion en materias de mejora de la actividad operativa y
desarrollo personal influye en el incremento de la productividad, calidad del servicio y
crecimiento personal. El personal al sentirse mas capacitado realizara mejor sus tareas,
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se sentird mejor consigo mismo y ademaés estara actualizado en cuanto al mejoramiento
de los métodos para realizar las tareas que van surgiendo con el paso del tiempo
(Deming, 1993). Diferentes estudios han demostrado, entre ellos, la teoria motivacion-
higiene de Frederick Herzberg (1959), la existencia de factores que afectan las actitudes
hacia el trabajo, denominados por este autor como higiénicos o de mantenimiento
(extrinsecos) y factores motivadores (intrinsecos) sugiriendo esta teoria que para
motivar y satisfacer a la gente en su trabajo se debe enfatizar en los mismos. Una
investigacion realizada por Ferrer et al (2002), demostrd6 como muchos gerentes de
instituciones no estan formados con herramientas gerenciales necesarias para asumir un
liderazgo proactivo frente al progreso, tan necesario para la consolidacion de una
Cultura Organizacional fuerte y crear incentivos adecuados para elevar la motivacion
del personal. En conclusién las organizaciones llegan a triunfar o a fracasar segin se
desarrollen o no ciertos procesos, y las personas se adapten a sus normas, se
identifiquen con sus objetivos y logren a través de la organizacidn satisfacer algunas de
sus necesidades, con las cuales esta asegura la permanencia de sus empleados, la cultura
que dichas organizaciones hallan desarrollado en el transcurrir de su labor, juega un
papel importante en el logro de los objetivos, ya que utilizara en forma favorable todos
los sentimientos que motiven cada vez més a todos y cada uno de los integrantes de la
organizacion en el mejoramiento de esta y de si mismo.

Figura N°2
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La mineria es una actividad de alto riesgo que demanda tratamientos normativos
especiales en lo concerniente a seguridad, las empresas mineras Yy entidades
gubernamentales siempre han estado preocupadas por el incremento de los accidentes
fatales. Como se aprecia en el cuadro anterior, segin el Ministerio de Energia y Minas
(Minem) de 54 accidentes fatales en el afio 2000, las empresas, el gobierno y los propios
trabajadores adoptaron una serie de medidas, que incluyen la motivacion, como
resultado para el 2018 solamente se han reportado 27 accidentes, una persona motivada
definitivamente se hace duefia de su propia seguridad.
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3.1.4 Relacidn cultura organizacional con la Satisfaccién

Tanto la salud fisica, como la mental, mejoran con la satisfaccion laboral. Cuando los
empleados estan satisfechos con su trabajo, suelen tener menos problemas de salud tales
como: dolencias cardiovasculares, jagquecas Yy trastornos del suefio. También
experimentan menos ansiedad, tension y estrés. La satisfaccion laboral aumenta la
resistencia de los empleados al estrés laboral y a sus sintomas fisicos. De hecho, los
empleados satisfechos viven més tiempo, en todo caso, lo cierto es que un empleado
feliz parece gozar de mejor salud. Lo sistemas atipicos usados ahora en la mineria
permiten a los trabajadores tener més tiempo con la familia y tener posibilidad de
emplearlo también en capacitarse. No existe un consenso en cuanto a la definicion de
satisfaccion laboral, pese a que ha sido una de las variables mas estudiadas en el ambito
del comportamiento organizacional. Asi, para Wright & Bonett (2007) "La satisfaccion
laboral es probablemente la mas comdn y més antigua forma de operacionalizacion de
la felicidad en el lugar de trabajo”. En cualquier caso, entre las definiciones mas
recientes que se pueden encontrar se destacan las siguientes: Andersen et al. (2007): Un
estado emocional placentero o positivo resultante de la experiencia misma del trabajo;
dicho estado es alcanzado satisfaciendo ciertos requerimientos individuales a través de
su trabajo; Lee & Chang (2008), quiénes la conceptian de manera muy breve pero
clara: Una actitud general que el individuo tiene hacia su trabajo™; o por Barraza &
Ortega (2009), que la definen como la actitud que muestra el trabajador frente a su
trabajo, y que esa actitud se basa en creencias y valores que el trabajador desarrolla de
su propio trabajo y que necesariamente influirdn de manera significativa en sus
comportamientos y en sus resultados. Robbins (1998), junta estas dimensiones bajo el
enunciado reto del trabajo. Los empleados tienden a preferir trabajos que les den
oportunidad de usar sus habilidades, que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y
retroalimentacion de como se estan desempefiando, de tal manera que un reto moderado
causa placer y satisfaccion. Es por eso por lo que el enriquecimiento del puesto a través
de la expansion vertical del mismo puede elevar la satisfaccion laboral ya que se
incrementa la libertad, independencia, variedad de tareas y retroalimentacion de su
propia actuacién. Mantener e incrementar los altos niveles de satisfaccion en el trabajo
son funciones clave. Es fundamental, ofrecer a los empleados las tareas que se
correlacionan con su educacién, experiencia e intereses. Sentirse mal equipado para
realizar tareas o tener un nivel de interés bajo contribuye a la insatisfaccion laboral.
Ademas, los empleados estan mas satisfechos cuando ven la conexién entre su
desempefio y los beneficios personales y de la empresa. En conclusion, la cultura
organizacional influye mucho en la satisfaccién laboral. Los empleados que se sienten
fuera de lugar en una cultura organizacional luchan con la motivacién. Si muchos
empleados sienten esta desconexion, la insatisfaccion laboral generalizada, a su vez,
puede contribuir a una cultura con la moral baja. Los empleados insatisfechos, con
mayor frecuencia, tienen una actitud negativa que puede penetrar en un lugar de trabajo
y fuertemente impactar su cultura. Esta negatividad también puede afectar a la relacion
entre los empleados, ademas de afiadir un sentimiento de descontento.

3.1.5 Relacion Cultura Organizacional con el Clima Organizacional

El clima organizacional esta determinado por la percepcion que tengan los empleados
de los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las
personas frente a las caracteristicas y calidad de la cultura organizacional. Para el
desarrollo de este articulo los términos cultura organizacional, cultura de la empresa o
cultura corporativa son sindnimos. La cultura organizacional es el caracter mismo de la
empresa, siendo un concepto aceptado, la de ser una “Serie de valores, conductas,
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modos de comunicarse que son mutuamente aceptados por todos los individuos de una
empresa”. Considerando que la cultura organizacional afecta a la calidad del servicio,
ésta ha sido definida como la filosofia de la empresa, o la manera como se comunica
entre si y como trabajan juntas las personas; por lo que poseerla correctamente deviene
crucial para lograr una buena calidad de servicio (Horovitz y Jurgens, 1994: 25). La
cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus
miembros y que distingue a una organizacién de otras. Cada organizacion desarrolla un
grupo central de suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el
comportamiento dia a dia en el lugar de trabajo; por lo que una vez que los nuevos
trabajadores han aprendido las reglas, son aceptados como miembros integrantes de la
organizacion (Robbins, 1999). En afios posteriores las empresas le daban mucho énfasis
a la cultura organizacional y descuidaban, un poco, el clima. Sin embargo, se observo
que, si se reforzaba el clima de forma tal que los trabajadores se sintieran a gusto en sus
puestos, podian rendir mucho méas y las organizaciones alcanzaban la prosperidad
deseada. De alli que se le ha dado al clima organizacional el lugar de importancia que
merece. Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una
necesidad, un caracter y se las considera como micro sociedades que tienen sus procesos
de socializacién, sus normas y su propia historia. Todo esto esta relacionado con la
cultura.

Al respecto Robbins (1991), plantea: La idea de concebir las organizaciones como
culturas (en las cuales hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes)
constituye un fenémeno bastante reciente. Hace diez afios las organizaciones eran, en
general, consideradas simplemente como un medio racional, el cual era utilizado para
coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los
individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y
conservadoras, pero una y otra tienen una atmdsfera y caracter especiales que van mas
alla de los simples rasgos estructurales. Los tedricos de la organizacion han comenzado,
en los dltimos afios, a reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura
desempefia en los miembros de una organizacién. Por esto es importante conocer los
factores que conforman el clima organizacional; este concepto es definido por
Goncalves (1997), como un fendmeno que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento
que tiene consecuencias sobre la organizacién tales como la productividad, satisfaccion,
rotacion. Segtn Gibson (1990), el Clima Organizacional es “un grupo de caracteristicas
que describen una organizacion y que la distinguen de otras organizaciones, son de
permanencia relativa en el tiempo e influyen en la conducta de las personas de la
organizacion”. James y Jones (1974), identifican tres enfoques o puntos de vista para
estudiar el concepto de Clima Organizacional: estructural, perceptivo e interactivo. La
primera explicacion de la formacion de Clima Organizacional se dio en términos de una
aproximacion estructural. Bajo esta Optica, la naturaleza del clima es un atributo que
pertenece a la organizacion, independientemente de la percepcion de sus miembros
individuales. Entonces se concluye, que la formacion del clima se encuentra dentro del
individuo mismo. Los individuos responden a variables situacionales de una forma que
tiene significado psicoldgico para ellos, en este sentido, el Clima Organizacional es una
descripcion psicologicamente procesada de las condiciones organizacionales. Esto
sugiere que el clima difiere de organizacion en organizacién, en funcién de los
diferentes tipos de personas que ingresan en cada una de ellas. Asi como el clima varia
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de organizacion en organizacion entonces este se va a ver afectado directamente por la
cultura organizacional debido a que esta es también es Unica para cada organizacion. En
mineria el tema de rotacion se ha controlado brindando mas facilidades de alojamiento,
comida y de comunicacion.

3.1.6 Relacidn cultura organizacional con la innovacion

Diversos autores hablan de la cultura de innovacion como fuente de ventajas
competitivas basadas en el conocimiento y la creatividad. Para Bueno y Morcillo
(2003), la cultura de innovacion se ha entendido “como una forma de pensar y actuar
que genera, desarrolla y establece valores y actitudes en la empresa propensos a
suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que supongan un capital tecnologico de
mayor calidad y, por tanto, mejoras en el funcionamiento y eficiencia de esta, aun
cuando ello implique una ruptura con lo convencional o tradicional” (Morcillo, 1997).
Incluso se hace una distincion entre cultura tecnoldgica y cultura de innovacion. La
primera se centra en: desarrollar la adaptacion de las personas a los cambios
tecnoldgicos (una relacion entre capital humano y tecnoldgico) concientizandolas de
que la tecnologia es un pilar basico para la competitividad; estar pendiente del entorno
para detectar los avances tecnoldgicos, contrastandolo con las instalaciones disponibles
e impulsando nuevas inversiones que generen mayor valor afiadido. En tanto que la
segunda, la cultura de innovacidn, se fundamenta en la creacion de estructuras flexibles;
desarrollo de una mentalidad corporativa de experimentacion y generacion de nuevas
ideas; favorecer la predisposicion al cambio, las relaciones inter departamentales y la
asuncion de riesgos. Asi pues, observamos como nuevamente la cultura se mantiene
como centro de relacion del capital tecnoldgico con otras areas de la organizacion segln
las caracteristicas que acabamos de mencionar para la cultura de innovacion y orientada
a la tecnologia. Del capital tecnolégico se fragmenta el espiritu innovador y creativo,
que puede considerarse como “cultura innovadora o emprendedora”, configurando los
demas elementos que quedaria dentro del concepto de capital tecnolégico EI nuevo
entorno econdmico y los patrones emergentes de competencia Internacional exigen, por
parte de las empresas en general y de las PYMES en particular, sistemas productivos
mas eficientes que en su conjunto conformen un entorno propicio para la competitividad
(Solleiro, 1997). Lo anterior implica un cambio de actitud para mantener el liderazgo en
el mercado, para propiciar este cambio, es necesario evaluar y comparar
comportamientos, valores, percepciones, estilos de liderazgo entre otros elementos que
conforman la cultura organizacional y que coadyuvan a gestionar innovaciones para la
solucion de dificultades. La innovacion es una estrategia para la competitividad, el
desarrollo sustentable y el bienestar de la sociedad, construir una cultura organizacional
para su gestion es un reto que requiere mucho esfuerzo, investigacion, conocimiento e
incluso amor, pasién y reflexion para vincular el conocimiento y las innovaciones a la
solucion de problemas y al progreso del ser humano en todos sus sentidos.

4. La Cultura Organizacional en los ultimos tiempos

El fendbmeno organizacional ha cambiado significativamente en los ultimos tiempos,
afectando de distintas maneras la interaccion entre la conducta del sujeto en el mundo
laboral y el marco organizacional. Los cambios sociopoliticos, culturales y econémicos
tifen la relacion de intercambio forzosamente dinamica entre el contexto y la
organizacion. Tanto los fendmenos de crisis, como los fenédmenos de progreso y
bienestar obligan a las organizaciones en actividad a producir cambios estratégicos ya
sea para evitar su desaparicion en casos de crisis 0 dar respuestas a un mercado
demandante de nuevas herramientas y conocimientos. De ello se deduce el
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reconocimiento consciente que deben sustentar las organizaciones de la nueva realidad
y la revision de los esquemas previos que implica una actividad diagnéstica de sus
fortalezas y debilidades.

La cultura organizacional requiere un trabajo gerencial arduo. Los altos directivos deben
preservar las glorias del pasado que todavia agregan valor a esta, partiendo del hecho de
que todas las organizaciones son diferentes, y que cada una tiene unos comportamientos
inherentes a ellas. se debe tener en cuenta que, para realizar un cambio cultural para
bien, es una tarea dificil, porque se sabe que existen culturas mejores y peores,
convenientes e inconvenientes. Y las posibilidades de transformar para bien suelen ser
acotadas, porque la persistencia, es uno de los atributos principales de la cultura.

Si nos vamos al pasado, en donde no existia, 0 més bien no estaba tan avanzada la
tecnologia de las telecomunicaciones nos damos cuenta de que la proliferacion de los
productos era mas lenta y los mercados a distribuir eran mas escasos, debido a que la
misma comunicacion era dificil. Pero ahora es mucho mas facil, ya que se pueden
transferir grandes cantidades de dinero sin necesidad de estar en la misma ciudad, pais,
ni siquiera continente. Pero eso fue posible gracias a la adopcion de las nuevas
tecnologias por parte de las culturas organizacionales de todo el mundo, eso fue un
cambio para bien, y que se instaur6 facil y rapidamente. Todos estos cambios se deben
realizar sin dejar de lado la responsabilidad social empresarial, debemos crear.

Jean Pierre Lehmann (2007), define el estado actual del ambiente de negocios como
“una transicion cadtica hacia la incertidumbre”. Parece que la dinamica de las culturas
organizacionales, que representa un componente general, confirma absolutamente sus
presunciones.

Y esto es lo que se esté viendo Gltimamente, ya que no se sabe si una organizacion va a
perdurar en el tiempo, los cambios y las transformaciones de las culturas actuales, los
avances tecnoldgicos, todo esto conlleva a que las organizaciones estén en constante
cambio, la capacidad para identificar y adoptar estos cambios se va a ver rezagados en
el tiempo. Es por esta razdn que crea una incertidumbre para las organizaciones su
permanencia en el mercado a lo largo del tiempo.

Finalmente se puede decir que los cambios para bien en una cultura organizacional, no
son faciles, pero siempre son necesarios hacerlos para poder estar a la vanguardia en
este mundo tan cambiante y cada vez mas dificil, en donde el éxito de una organizacién
va a recaer en la diferenciacion de su producto o servicio ,para no ofrece del mismo
modo gue lo hacen muchas empresas en el mercado , pero que lo de una sea preferido y
mas reconocido que los demés dependera de la diferenciacion de su producto y esto
recae la mayoria de las veces en el tipo de cultura que posea.

5. Importancia de la Cultura Organizacional para el sector empresarial minero

La cultura organizacional si cuenta: las adquisiciones y fusiones en el sector minero
peruano por parte de empresas chinas El crecimiento del sector minero peruano en los
ultimos afios ha generado en este un incremento en las operaciones de fusiones y
adquisiciones entre empresas de distintas nacionalidades que buscan generar una
posicién competitiva ventajosa a través de procesos de transformacion empresarial.

El Gobierno chino, que considera el cobre como vital para asegurar el crecimiento de su
pais, decidié exigir a la empresa Glencore-Xstrata que vendiera el activo mas
importante de su cartera y que este debia ser aprobado por el regulador chino
(Samardzich, 2014). Ello demuestra el enorme poder del Gobierno chino en este
mercado, que con esta operacion se aseguraba que el recurso pase a una empresa china.
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Ante estas operaciones en el mercado minero peruano, donde las empresas chinas han
tomado un protagonismo decisivo, auguramos que se va a producir toda una revolucién
de la cultura organizacional, no solo de las empresas involucradas en estas operaciones,
sino también de todo el sector minero peruano. Y es que se observa la existencia de
valores que responden no solo a una cultura muy diferente de la peruana, sino también a
caracteristicas muy marcadas que surgen de la propiedad de las empresas, que es estatal
(Morales 2015 Esan). Entre el sistema cultural y el sistema socio-estructural de la
organizacion, generalmente existe una relacion de apoyo compleja, que puede llegar a
ser una fuente importante de tension y presion cuando la organizacién deba adaptarse
rapidamente a circunstancias nuevas, productos de un medio social, politico y cultural
especifico, asi como de particularidades historicas de la organizacion y de una
diversidad de contingencias De esta manera, la cultura organizacional es una
herramienta eficaz para la interpretacion de la vida y del comportamiento
organizacional y para la comprension de los procesos de decadencia, adaptacion y
cambio radical en las organizaciones. Porque las organizaciones son, de manera
ejemplar a la vez creaciones sociales y creadoras de significados. Hoy méas que nunca,
las organizaciones deben desarrollar capacidades de aprendizaje que les permitan
capitalizar el conocimiento y constituirse, asi como organizaciones inteligentes. Esta
premisa se ha convertido recientemente en algo fundamental para el desarrollo de las
ventajas competitivas y la supervivencia de la organizacién en un entorno altamente
cambiante el cual gira alrededor de la cultura organizacional.

6. Conclusiones

A través de este articulo, se muestran varias perspectivas que le pueden permitir a la alta
gerencia, el aprovechamiento y el arraigo de los factores de la cultura organizacional
presentes en sus trabajadores, para fortalecer la unificacion de conductas y establecer
mecanismos de control claramente identificados por su personal.

Se tienen diferentes enfoques sobre cultura organizacional, su valor como sostén de las
proyecciones estratégicas y su vinculo con el capital intelectual, liderazgo, motivacion,
satisfaccion, clima organizacional e innovacion,

Los diferentes enfoques sobre la cultura organizacional que se han tratado en este
trabajo, muy a modo de sintesis pusieron de manifiesto que el fendmeno de la
globalizacién ha llevado a la necesidad de considerar las organizaciones desde una
perspectiva multicultural. Las teorias y métodos que se estan desarrollando al respecto
no impiden considerar a las organizaciones desde esta perspectiva.

Se puede manifestar a través de los autores citados, que la cultura organizacional es uno
de los principales factores que inciden en la capacidad innovadora y emprendedora de
los colaboradores en una empresa, los cuales bajo un liderazgo adecuado seran capaces
de trabajar en situaciones de incertidumbre. Por otro lado, a medida que las
organizaciones desafian el cambio, sera determinante que los gerentes del siglo XXI
desarrollen nuevas tecnologias en funcion de mejorar las destrezas y habilidades de los
individuos. Todo ello apunta a la necesidad de disefiar nuevas estrategias estructurales y
crear nuevas culturas; ello implica una revision permanente y profunda de la actividad
gerencial.

Consideramos que trabajar bajo una estructura organizacional en red con los actores
(comunidades, entidades gubernamentales, proveedores y accionistas) que interactian
con ésta. Esta interaccion le permitira adoptar los elementos que favorecen su cultura
organizacional y mediante la retroalimentacion de su cultura, las empresas mineras
podran realizar actividades con los colaboradores para motivarlos, ejercer su liderazgo,
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mejorar su comunicacion, y comprometerse con ellos, con el fin de alcanzar los
objetivos de la organizacion.
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Resumen: El crecimiento econdmico de un pais es resultado del aporte de diversos
factores e indicadores que afectan en el resultado final que es la medicion del producto
bruto interno (PBI). Factores por revisar provienen de diversas actividades principales
como son la de mineria, agricultura y ahora de servicios. Actualmente uno de los
indicadores que mas resaltan en la actualidad es la productividad y tiene una relacién
directa con el crecimiento ya que a mayor productividad mayor crecimiento pero a nivel
de las actividades de servicio se encuentra poca informacién o no se tiene un consenso
claro de como medir la productividad en las actividades de servicio y en la actualidad se
tiene algunas propuestas de productividad para las empresas que tienen como actividad
principal la prestacion de un servicio.

Palabras claves: Productividad/ Servicios/ Desempefio/ Crecimiento/ Economia.

Abstract: The economic growth of a country is the result of the contribution of various
factors and indicators that affect the final result that is the measurement of gross
domestic product (GDP). The factors to be reviewed come from various main activities
such as mining, agriculture and now services. Currently one of the indicators that stand
out at the moment is productivity and has a direct relationship with growth since higher
productivity greater growth but at the level of service activities is little information or
there is no clear consensus of how measure productivity in service activities and
currently have some productivity proposals for companies whose main activity is the
provision of a service.

Keywords: Productivity/ Services/ Performance/ Growth/ Economy.

109



Sistemas Dinamicos

1. Introduccién

El factor productividad o el termino productividad estd tomando importancia en varias
actividades econdmicas porque se necesita mejorar nuestra competitividad y aportar al
desarrollo de las empresas. Los analistas econdmicos toman en cuenta la productividad
para determinar si una empresa 0 grupo de empresas de un determinado sector esta
teniendo o no crecimiento para medir su grado de desarrollo y aporte a la economia de
un pais porque si se tiene la necesidad de mejorar indicadores como nivel de vida,
rentabilidad u optimizar recursos el factor productividad seguira siendo el indicador mas
importante para ver si realmente estamos mejorando 0 no en nuestras actividades.

Carro y Gonzales (2004) definen la productividad desde un concepto amplio y es asi
como se puede definir a la productividad como la mejora del proceso productivo y
resulta de comparar entre la cantidad de recursos usados y la cantidad de bienes
producidos por lo tanto la productividad es un indice que relaciona lo producido por un
sistema (salidas o producto) y los recursos usados para generarlo (entradas o insumos).
Mostrando en el siguiente grafico se definiria asi:

Productividad= Salidas
Entradas

Pero como ya se indico el indice de productividad es usado por los analistas
econdmicos para medir el desempefio de una empresa o de una actividad econdémica
porque nos lleva al concepto indicado anteriormente donde se compara los recursos que
se tiene y los productos obtenidos que podrian ser los ingresos generados, unidades
producidas, beneficios o maérgenes de utilidad para entender, por ejemplo, si una
empresa ha sido productiva en un determinado periodo pero se debe tener claro en qué
sistema se va a aplicar este concepto para relacionar las entradas con las salidas.
Actualmente definir la productividad en actividades de servicio tiende a ser aun una
actividad que falta generar consenso en general porque se estad midiendo el rendimiento
de un producto intangible por lo puede generar mas conceptos de manera subjetiva de
parte de algunos autores por el hecho de que el concepto se determina desde la medicion
de este factor por medio de los datos generados.

2. Definicion de productividad y servicio

2.1. Definicion de productividad.

Carro Paz y Gonzales (2007) desde la administracion de operaciones indica que la
definicion de productividad se asocia a la definicion correcta del sistema donde se va a
aplicar, es decir, el sistema a aplicar seria una region del pais o del continente, un sector
de la economia, un subsector de empresas 0 un grupo de empresas. La siguiente tabla
nos indica una aproximacion de como medir la productividad segln el sistema donde
nos enfocamos
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Tabla N°1 — Medicidon de la Productividad

OPERACION INSUMOS

US $30,000.00 de producto promedio por
persona ocupada por afio en el sector
agricola en el periodo enero-diciembre
del ultimo afo

Sector de la economia

US$ 150.00 de producto por cada US$

Empresa 100.00 recursos usados.
FACTOR DE PRODUCCION
Mano de Obra 180,000 piezas postales por persona

empleada por un afio

90 galones de Gasolina por tonelada de

Materias Primas ,
petréleo crudo

Fuente: Carro y Gonzales (2004), Elaboracion Propia

Actualmente se confunde, a nivel semantico, el termino productividad con otros
conceptos como con la eficiencia, aprovechamiento, rentabilidad y racionalizacion, pero
debemos aclarar que eficiencia, rendimiento y aprovechamiento miden respectivamente
el grado de uso de la mano de obra, del capital y de las materias primas, es decir, la
relacién de productividad real de cada uno frente a la productividad esperada.

2.2. Definicion de Servicio

Rios (2006) refiere al concepto de servicio en un sentido amplio como un conjunto de
atributos tangibles e intangibles donde el beneficiario puede aceptar para satisfacer sus
necesidades y en ese sentido amplio se resalta que un producto que se produce tambien
tiene atributos intangibles. La propuesta de Goldstein et al. (2002) como se indica en el
grafico N°1 tiene un concepto mas claro sobre cémo se define un servicio a partir del
¢Qué? Y ;Como? Se ofrece al cliente en base a sus necesidades y lo que el sistema
(organizacidn) lo planea hacer.

Gréfico N°1 — Concepto de Servicio

/6QUE? \
INTENSIONES CONCEPTO DEL NECESIDADES
ESTRATEGICAS SERVICIO DELOS

\ / o

LCOMO?

Fuente: Goldstein et al.
El servicio no tiene una definicion clara o concreta porque tambien se debe relacionar
en un contexto o sistema donde se va a desarrollar. Correa (2017) sefiala al menos cinco
caracteristicas fundamentales para poder distinguir el servicio.

Primero, el servicio es un proceso intangible que no puede ser pesado ni medido
respecto a un bien que es una salida tangible y puede ser medido.
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Segundo, un servicio requiere la interaccion con el usuario o cliente, aunque sea breve
por lo que se debe generar un espacio para que se permita la interaccién mientras que el
producto o bien son hechos sobre un esquema de produccion sin la participacion del
usuario o cliente y se busca su produccién de manera eficiente.

Tercero, son inherentemente heterogeneos, salvo la automatizacion, porque varian de
dia en dia e incluso en cada hora como funcién de las actitudes del cliente y de los
proveedores de servicio mientras que un bien es producido para atender
especificaciones exigentes sin variacion.

Cuarto, los servicios son perecibles y dependientes en el tiempo.

Quinto, las especificaciones para un servicio son definidas y evaluadas como un
conjunto de caracteristicas que afectan los cinco sentidos.

3. Tipologia de los servicios

Correa (2017) indica que las empresas de servicio generalmente se clasifican segun el
tipo de cliente a quien se va a atender: personas o empresas y segun el tipo de servicio
que ofrecen (transporte, financiero, salud, transporte, etc.) pero al no tener claro los
procesos que realizan, en la Tabla N° 2 hay una propuesta de clasificacion de servicios
por tipologias o0 segun la participacion del cliente.

Tabla N°2 — Tipologia de Servicios desde la participacion del cliente

. L El cliente participa en la planeacion de un nuevo
1- Como agente de innovacion - P P P
servicio
El cliente evalta el servicio a ser adquirido, con el
2- Como comprador - -~
tiempo trae beneficios a la empresa
3- Como competencia del proveedor El cliente compra servicios ofrecidos por el mercado
. El cliente provee elementos para la prestacion del
4-  Como insumo del proceso - P P P
servicio
5-  Como Coproductor El cliente es como un funcionario “parcial”
6- Como instructor El cliente “orienta” a los funcionarios del servicio
7- Como SemiGerente El cliente puede asumir alguna funcién de los gerentes
8- Como competidor de otros clientes El cliente puede interactuar con otros clientes
9- Como aliados de otros clientes El cliente trabaja de forma interactiva con otros clientes
10- Como usuario El cliente recibe el servicio y se beneficia de el
El cliente solicita un cambio en la prestacion del
11- Como un producto del proceso -
servicio
12- Como auditor El cliente tiene la capacidad de evaluar un servicio
El cliente puede actuar en favor o en contra del
13- Como promotor -
prestador del servicio

Fuente: Correa (2017), Elaboracion Propia
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4. Medicion de la productividad en la empresa de servicios

Para determinar la medicion de la productividad por la prestacion de un servicio
siempre se inicia desde el concepto inicial desde un sistema productivo donde el
producto obtenido se da partir de uno o varios recursos, pero en el caso de servicios se
establece otros conceptos como son el grado de participacion de los funcionarios que
prestan el servicio y el grado de satisfaccion del cliente. La participacion de los
funcionarios se mide en cuanto a su nivel de destreza, buen desempefio y disponibilidad
para la prestacion del servicio y el grado de satisfaccion del cliente se mide de acuerdo a
como él ha recibido la prestacion y si lo recibido es lo que esperaba Es aqui donde se
encuentra una discusion porque todavia no se tiene consenso porque no es posible medir
la productividad de un intangible y surgen las preguntas ;Cémo determinar el producto
de un servicio? (Como diferenciar el empefio del funcionario del empefio del
beneficiario?

Lo que en la practica de las actividades de prestacion de servicios se da, mas que medir
la productividad es el reconocimiento de la persona o trabajador de forma individual
dejando de lado la parte colectiva o del “sistema” que permite hacer la prestacion. Un
ejemplo seria reconocer al trabajador por el nimero de atenciones realizadas en un
periodo de tiempo y esto, como indica Correa (2017) esta mas ligada a una medicion
clasica de un sistema productivo del tipo industrial. Tambien se compara la medicion de
la productividad en una prestacion de servicios con criterios comerciales en el caso de
establecer metas comerciales y en muchos casos no serian alcanzables por el trabajador.
Ante esta falta de criterio o definicidén de productividad para las actividades de servicio
Martin-Pefia (2014) reconoce la necesidad establecer criterios desde la parte académica
a partir de la direccion de operaciones ya que se muestra por estos temas debido al
interés por el aumento de investigaciones relacionados a actividades de servicios por lo
tanto el desarrollo de conceptos relacionados a definir el concepto de productividad en
servicios ya esta tomando interés hasta el dia de hoy.

5. Productividad y el crecimiento econémico

Luego de haber revisado los conceptos de productividad y servicios desde el punto de
vista de la administracion o gestion de operaciones a nivel de sistema productivo y el
nivel de satisfaccion que recibe el beneficiario y en donde en las actividades de servicio
se esta trabajando el concepto de productividad, se debe tener claro que la productividad
es un factor de medicion para ver el desarrollo o avance de un sistema productivo.
Desde un enfoque econémico a través de indicadores o ratios, el factor productividad es
importante al momento de evaluar la situacion de una empresa, grupo de empresas o
incluso un pais. Loayza (2016) define a la productividad desde un enfoque de sistema
de produccidn, pero lo define para determinar el valor que luego determinara si esta
entidad se esta desarrollando o no.

Ahora este concepto de productividad tiene otros componentes 0 conceptos que nos
sirve para determinar el crecimiento en términos economicos como se muestra en el
grafico N° 2. Estos componentes son la innovacion, la educacion, la eficiencia y la
infraestructura.
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Gréfico N° 2 — Componentes de la Productividad

Innovacion

Infraestructura

Educacion Eficiencia

Fuente: Loayza (2016)

La Innovacion indica nuevos procesos, nuevas técnicas y nuevos productos y resulta
importante para el aporte en mejorar el indice de productividad y esto requiere de
inversion de recursos para lograr nuevos aportes.

La Educaciéon indica desarrollo de nuevas habilidades y desarrollo de nuevos
conocimientos que son necesarios para generar nuevas técnicas.

La eficiencia indica el uso apropiado de los recursos que se tienen dénde la clave de este
componente es la reasignacion de recursos y flexibilidad en su uso, aqui entra un
concepto a resaltar que es la formalizacion porque ayuda a las organizaciones a
encaminar sus procesos a ser mas ordenados y estandarizados y por ende mejoran en
productividad.

La infraestructura comprende aspectos tangibles o materiales e intangibles donde se
apoyan las actividades de las organizaciones y este apoyo debera estar desarrollado de
manera adecuada si se quiere apuntar a mejorar la productividad.

Tomando en cuenta esta Gltima definicion de productividad sobre los componentes que
la conforman y aplicando desde un enfoque hacia las actividades de las empresas de
servicio, en la tabla N° 3 se podria describir estos componentes y su aplicacion en las
actividades de una empresa de servicio para mejorar la productividad.

Tabla N° 3 - Componentes de la Productividad aplicado a las Empresas de Servicio

COMPONENTE DESCRIPCION

INNOVACION Nuevos procesos para una , prestacion que logren o
mejoren el grado de satisfaccion al beneficiario

EDUCACION Nuevos conocimientos para percibir o entender lo que el

beneficiario busca en una prestacion

Uso adecuado de recursos como tiempo, esfuerzo,
EFICIENCIA atencion segun la intensidad de necesidad que el
beneficiario busca satisfacer

Espacio fisico e inclusive virtual que llegue al usuario de
INFRAESTRUCTURA | manera amigable y confortable para que cubra sus
expectativas

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, se puede establecer como un punto de partida para tener un acercamiento
hacia el concepto de productividad para las actividades de servicio desde los
componentes del concepto de productividad a partir del analisis econémico o desde los
conceptos de la teoria economica porque estos componentes nos ayudan a determinar el
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nivel de desarrollo o crecimiento de una actividad, sector econémico o incluso el
desarrollo econdmico de un pais. Notese que cuando revisamos las encuestas o reportes
estadisticos a nivel macro econdmico se revisa el grado de satisfaccion de la poblacion
respecto a que si las politicas o iniciativas de un sistema de gobierno o la administracion
de turno han logrado satisfacer sus expectativas en cuanto a los aspectos econémicos,
sociales y de gobernabilidad por lo tanto esto se convierte actividades de servicio que el
estado ofrece hacia la poblacion y luego es la propia poblacién la que determina si lo
recibido cumplié sus expectativas y a partir de los resultados va a determinar renovar o
no la confianza en las autoridades de turno tal como se indicd anteriormente en las
tipologias de servicio, el ciudadano seria como el auditor que evalla si el servicio fue
bueno o no o como parte del proceso porque evalla si el servicio cumple con lo
ofrecido.

Se debe tener en cuenta tambien que el mantener niveles de productividad bajos genera
consecuencias no solo a nivel de la empresa sino tambien a nivel del pais porque al
formar parte de un sistema afecta a otros factores que componen todo el sistema
econdmico. El grafico N° 3 muestra los efectos que genera un indice de productividad
bajo.

Grafico N°3 — Efectos de la falta de Productividad

Efectos de la falta de productividad en la empresa y en el pais

\H\""\-\.
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Crecimiento Desempleo Disminucién del Volumen de Ventas
Declinacién Inversi Reduccion Empleados
cEnacion HAvELSIones Menor Utilizacién Capacidad de Equipos
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Fuente: Carro-Paz (2007)

6. Medicion de la productividad en las empresas de servicio

Como vya se indico anteriormente, la busqueda de la definicion de productividad en las
empresas de servicio sigue un proceso de bdsqueda de términos y conceptos se tiene
claro que dentro de ese concepto esta el de lograr un nivel de satisfaccion de parte del
beneficiario o usuario del servicio a través del grado de compromiso y dedicacion del
prestador de dicho servicio. Lo méas cercano a este concepto esta en la medicion del
desempefio de las organizaciones para lograr un determinado nivel de aceptacion de sus
clientes. A continuacion, se presentan las que considero mas adecuadas para las
actividades de servicio:
e Modelo Quantum de Medicion del Desempefio (MQMD): La matriz de Hronec
propuesta en 1994 asocia los procesos a la estrategia de la organizacion por
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medio de un conjunto de medidas que abarcan tres niveles: la organizacion, los
procesos Y las personas.

e Siete Criterios de Desempefio (SCD): Modelo de Sink y Tuttle propuesto en
1993 donde se evalua el desempefio global de la organizacion en sus puntos
clave sobre los criterios de desempefio en: eficacia, eficiencia, calidad,
productividad, innovacion y utilidad.

Performance Prism (PP): desarrollado por Neely, Adams y Crowe en 2001, donde se
usa el prisma de desempefio para responder preguntas relacionadas a la satisfaccion de
los interesados, a las estrategias de los procesos, a las capacidades y a la contribucion de
los interesados (stakeholders).

7. Conclusiones

e Las actividades de servicio cada vez estan tomando relevancia e importancia en
cuanto su aporte a la economia tanto a nivel local como a nivel global y porque
estd formando parte de la transformacion de los paises desarrollados donde ya
empez6 un proceso de desindustrializacion para dar paso a las actividades de
servicio por el avance de nuevas tecnologias que aportan a la productividad de
las actividades econdmicas y lograr mejores indices econémicos.

e La productividad siempre sera un indicador para los analistas econémicos, los
administradores y los directores de las organizaciones para analizar el desarrollo
de una organizacion o de un sector econdmico y desarrollar capacidades para
mejorar los diversos factores que determinan el nivel de productividad.

e Actualmente las nuevas tecnologias y el mercado global plantean nuevas formas
de lograr los niveles de productividad y aqui se resalta lo que los analistas
econdmicos definen como componentes para determinar la productividad donde
la innovacion, la educacion, la eficiencia en el uso de los recursos y la
infraestructura van a aportar al desarrollo de una empresa o una actividad
econdmica en particular dentro de una estrategia definida.

8. Comentarios

e EIl termino productividad muchas veces lo confundimos como un indicador de
eficiencia y con eso concluimos que una organizacion esta haciendo bien las cosas y
asi seguird desarrollandose cuando la eficiencia solo mide el uso adecuado de los
recursos (0sea el input) para obtener un producto servicio. Nétese que solo es uno de
los varios indicadores que una empresa toma o revisa para determinar si la empresa
es productiva o no

e Los servicios por ser de naturaleza intangible en la mayoria de los casos ahora
tienen un soporte tecnologico para medir el grado de atencion que percibe el usuario
quien lo usa y ahora seria un recurso inicial para poder avanzar en la definicién de la
productividad en las empresas de servicio.

e EIl articulo solo pretende mostrar un primer acercamiento al concepto de
productividad en las empresas de servicio teniendo como base conceptual la
definicion a partir de los estudios economicos o desde la ciencia econémica porque
desde los estudios de produccion o desde la ingenieria industrial se tiene los
términos mas definidos sobre productividad ahora nos enfocamos en cdémo
desarrollar términos aplicados a las actividades de servicio.
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Resumen: El presente articulo presenta los origenes y definiciones sobre logistica
inversa a través del tiempo, asi como diferencia los procesos de logistica de
devoluciones y recuperacion. Terminando por identificar todas las actividades que se
realizan a lo largo de la cadena logistica inversa, introduciendo dentro de esas
actividades aquellas destinadas a reutilizar dispositivos de osteosintesis, poniendo
énfasis que estas caen dentro de la clasificacion de material reutilizable, pero con
variaciones en el consumo, mantenimiento, no siendo acondicionado ni reparado.

Palabras claves: Logistica inversa / Productos fuera de uso (PFU)/ Dispositivos
médicos para osteosintesis

Abstract: This article presents the origins and definitions of reverse logistics over time,
as well as the difference between the logistics processes of returns and recovery.
Finishing by identifying all the activities that are carried out along the reverse logistics
chain, introducing within those activities those destined to reuse osteosynthesis devices,
emphasizing that these fall within the classification of reusable material but with
variations in consumption, maintenance, not being conditioned or repaired.

Keywords: Reverse logistics / Out-of-use products (PFU) / Medical devices for
osteosynthesis

1. Introduccidn

En varias legislaciones internacionales se suele designar al fabricante como el ultimo
responsable por los residuos generado por el consumo de sus productos, requiriendo de
mecanismos que logren la eliminacion de ellos. Lo que puede parecer un costo adicional
a sus procesos, reduccion de rentabilidad, y por lo tanto disminucién de la capacidad
competitiva. Estos mecanismos podrian gestionarse de tal forma que potencie su
capacidad de gestionar sistemas eficientes de recuperacion y reutilizacion de desechos
dejados por los consumidores o productos fuera de uso (PFU). Pero en ninguno de ellos
se menciona los procesos de reutilizacion sin transformacion, como son los dispositivos
médicos. En este articulo ampliaremos dicho proceso a los ya existentes.
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2. Origen y definicién

En los afios 70 podemos encontrar algunos trabajos con el concepto de logistica inversa
en trabajos sobre distribucion de productos para reciclaje. Autores como Guiltinan y
Nwokoye (Guiltinan & Nwokoye, 2008) y Ginter y Starling (Peter M. Ginter, 1978)
analizan las cadenas de abastecimiento para productos de reciclaje

Pero es a partir de los afios noventa cuando empieza a tomarse interés por los estudios
de la logistica inversa, generando procesos de mejora en la cadena de abastecimiento a
lo largo de las organizaciones. Los estudios relacionados con la logistica inversa
contintan hacia fines de los noventa, poniendo mas énfasis en los procesos de reciclado
y recuperacion de Productos Fuera de Uso (PFU). Asi nacen conceptos como gestion de
productos recuperados definido como “la gestion de todos los productos, componentes,
y materiales usados y desechados por los consumidores, sobre los que el fabricante tiene
cualquier tipo de responsabilidad y cuyo objetivo es recuperar tanto el valor econémico
(y ecoldgico) como sea posible, reduciendo de esta forma la cantidad final de residuos”
(Martijn Thierry, Marc Salomon, Jo Van Nunen, 1995).

Durante esos afios también destacan los trabajos de stock (Stock, 1992), donde se
abordan procesos logisticos antes no mencionados que tienen de ver con el retorno de
los productos en manos de consumidores hacia los productores, la reutilizacién de
materiales y componentes, reciclaje, eliminacion de residuos y procesos de reparacion,
re fabricacion y restauracion. EI mismo autor amplia sus estudios mediante la creacion
de modelos de decisién empresarial para demostrar la rentabilidad de las operaciones de
retorno de los PFU y menciona sobre la logistica inversa que este es un proceso por el
cual las empresas pueden llegar a ser mas eficientes en terminos medioambientales
mediante la reutilizacion de productos reduciendo la utilizacion de materias primas
(Lambert, D.M., Stock, J.R. and Ellram, 1998)

Para el afio 2000, existe evidencia de una mayor cantidad de estudios sobre los efectos
de la logistica inversa, abarcando temas no tocados anteriormente en trabajos de
investigacion tales como: “procesos de recuperacion de PFU; mecanismos de gestion de
los mismos; obtencion de valor econdmico y ambiental; implicancias estratégicas,
tacticas y operativas de la recuperacion; modelos de sistemas logisticos que incluyen la
incertidumbre cuantitativa y cualitativa de los PFU (demanda y oferta); modelizacion de
sistemas de logistica inversa y otros” (Celine Noe Amato, 2015).

Para Ballesteros (Paola, Riveros, Pablo, & Silva, 2007) la logistica inversa se basa en
“proyectar, implementar y controlar un flujo de materia prima, inventario en proceso,
productos terminados e informacién relacionada desde el punto de consumo hasta el
punto de origen en una forma eficiente y lo mas econémica posible con el propoésito de
recuperar su valor o el de la propia devolucion”.

3. Logistica de devoluciones y logistica para la recuperacion

Hasta aqui solo hemos hablado del flujo de productos desde el consumidor hasta el
productor, buscando recuperar los productos desechados por el consumidor para
reinsertarlos en la adecuada cadena de suministro o proceder a eliminarlos. Un ejemplo
de esta recuperacion para eliminacion tenemos los desechos médicos como jeringas,
guantes y agujas. Y en el caso de aquellos para reinsertarlos en las cadenas de
suministros tenemos las baterias de carros.

De otro lado existe un flujo de productos desde el consumidor al productor llamado el
de las devoluciones. Se compone de aquellos productos que no satisfacen los atributos
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exigidos por los clientes, generandose un proceso similar al de los productos que se
recogen para recuperacion.

Ambas funciones de logistica para devolucién (return logistics) y para recuperacion
(recovery logistics) coexisten dentro del concepto de logistica inversa, pero de manera
excluyente, pues el sistema logistico que se pueda generar para gestionar eficientemente
la recuperacion de productos por devolucidén no estad preparado para ser usado en un
sistema para recuperar productos para su reinsercion en la cadena de abastecimiento.

Figura N°1

LOGISTICA PARA
LA RECUPERACION

/o= e Em e mm Em E pmE Em Em E Em o Em Em p o Em Em =

. I
| RECICLAJE I REFABRICACION : REUTILIZACION |
| h 4 1 |
v v l

Materias , Fabricacién y Distribucién I
Primas del del Producto e
Producto Y I
|
.
| DEVOLUCION
l- L
=) Flujo Directo LOGISTICA DE

DEVOLUCIONES
= =§ Flujo Inverso

Fuente: Rubio Lacoba, (2003)

En la figura 1. podemos ver una representacion grafica de los flujos en la cadena
logistica directa e inversa, siendo el flujo de recuperacion aquel destinado a reciclar,
refabricar y reutilizar los productos, “generandose ciclos cerrados (closed-loop supply
chain) y en otros casos abiertos, los cuales dan lugar a nuevos mercados, o cadenas de
recuperacion y valorizacion, donde se originan nuevas actividades de recoleccion,
clasificacion, reproceso, y distribucion” (Calderén, Ocampo, & Echeverry, 2012).
Mientras que el flujo de devolucion muestra en el grafico que es aquel que ingresa una
vez mas al ciclo de distribucion del producto sin una transformacién listo para su
entrega al consumidor final, salvo casos de deterioro o no cumpla los atributos finales
de los consumidores.

4. Actividades especificas con la logistica inversa

A continuacion, se presentan todas las actividades identificadas para la logistica inversa:
a) Recoleccion
Este es el corazon de los procesos de recuperacion dentro de la cadena logistica,
la cual puede venir directamente del consumidor, de los canales de distribucion,
de las bajas de inventario o de recicladores.
b) Inspeccion.
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Una vez recolectados los productos, deben pasar por una revision cuidadosa,
debiendo poner especial atencion en la determinacion si el producto o sus partes
puedan ser reutilizadas, remanufacturadas, recicladas, o desechadas.

c) Reparacion
Implica devolver un producto en condiciones operativas, pero con niveles
inferiores de calidad, en algunos casos estos procesos no implican retornar los
productos al fabricante, pues son reparados a domicilio. Como ejemplos tenemos
los aparatos electronicos que mantienen una garantia con el fabricante.

d) Re-manufactura
Serie de procesos necesarios para poner el producto usado en una condicion
optima que cumpla las especificaciones del consumidor. Re manufacturar
implica que el producto pueda ser desarmado, y sus partes a utilizar previamente
cumplan un proceso de limpieza, restauracion para luego ingresar a los
inventarios de la organizacion. Un ejemplo es la re-manufactura de teléfonos
moviles (refurbished mobile phones). Este producto o partes del producto
podrian tener un mayor rendimiento que el producto original.

e) Reutilizacion.
La reutilizacion es el flujo de la devolucion del producto. Aquellos que fueron
devueltos en buenas condiciones volveran al mismo consumidor por el canal de
distribucion de la empresa, pero aquellos que no cumplan los requisitos de un
producto nuevo pasaran a un mercado alternativo. Este flujo suele no necesitar
de procesos de reparacion, salvo algin mantenimiento, o acondicionamiento
minimo

f) Canibalismo.
Este proceso suele ocurrir cuando solo se opta por recuperar partes o
componentes de producto fuera de uso, para utilizarlo en reparacion,
restauracion o remanufactura de productos.

g) Reciclaje.
Este proceso consiste en recuperar el material con el que se produce un producto
fuera de uso para fabricar uno nuevo

h) Eliminacion.
Una vez sometidos los productos a inspeccion, algunos deberan ser eliminados,
pero no solo por razones que no puedan ser utilizados en alguna de las
actividades mencionadas, si no por obsolescencia tecnologica o disminucion de
su utilidad. Dicha eliminacion genera hasta un transporte especializado hacia
zonas de desecho también especializadas.

5. Logistica inversa de dispositivos médicos para osteosintesis

Cuando se habla de la logistica inversa de dispositivos médicos para osteosintesis,
aparece la pregunta que es un dispositivo médico y osteosintesis. Para poder ubicar en el
producto al lector, pasaremos a definir cada uno de estos conceptos.

Dispositivo médico: “cualquier instrumento, equipo, implemento, maquina, aparato,
implante reactivo in vitro o calibrador, software, material u otro articulo similar o afin,
cuyo fabricante procurd su uso, so6lo en combinacion en seres humanos” (Dante
Manrique Alcéntara, 2011).

Osteosintesis: “resolucion de cualquier fractura por tratamiento quirargico en donde, las
reducen y fijan en forma estable mediante dispositivos, como, por ejemplo, placas,
clavos, alambres y tornillos. Estos implantes actualmente estdn fabricados con
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materiales mas biocompatibles como el titanio y polimeros como el acido polilactico”
(Banchon, 2016)

Este tipo de productos utilizados en cirugias de osteosintesis tiene un proceso particular
en donde la urgencia y emergencia son variables que afectan la rentabilidad y, requiere
una entrega delivery cirugia por cirugia.

Entender este tipo de logistica inversa especializada para dispositivos de osteosintesis,
no basta solo con revisar el concepto en si, es mejor también revisar una serie de
actividades donde se cumple el ciclo de entrega y recojo para empezar a diferenciarlo de
otros procesos similares:

a. Empaque: en cajas de instrumentacion quirurgica, debiendo incluir dentro de
ellas diferentes medidas de placas y tornillos, como medida de seguridad, en
caso la patologia que encuentre el medico no se ajuste al diagnéstico original.
Esto dara al médico la opcion de elegir otra medida en caso llegara a ocurrir
dicho caso.

b. Entrega: material lavado sin rastros de sangre, debe ser contado y entregado a
consignacion para su ingreso a desinfeccién

c. Recojo y consumo: material es contado y se liquida el material faltante como
consumo.

d. Mantenimiento (lavado): material es lavado con quimicos que permiten
descontaminarlo.

e. Inspeccion: material es revisado minuciosamente con lupa para determinar algun
desgaste de las placas o tornillos, asi como del material quirurgico.

f. Eliminacion: los materiales que presenta desgaste son reemplazados y aquellos
gue no, juntos vuelven a ser empacados para nueva distribucion. Aquellos con
desgaste son separados para su eliminacion en lugares especializados.

Figura N° 2
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Con la figura 2. esquematizamos las actividades que se realizan en este tipo de logistica
especializada, pudiéndose agrupar dentro de las actividades que se realizan en
reutilizacion de materiales. Pero segun la definicion dada lineas arriba, un producto a
ser reutilizado es producto de una devolucién, no siendo el caso de un dispositivo de
osteosintesis, el cual salio con un conjunto de otros similares, pero con medidas
diferentes para ofrecer una solucion a una emergencia que se puede presentar. Estos
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dispositivos a diferencia de un producto reutilizable, no sufre ningun proceso de
reparacion, salvo el mantenimiento por lavado, y no es acondicionado. Desde nuestra
perspectiva estos productos caen dentro de la clasificacion de productos reutilizable,
pero con una variacion en el consumo, no siendo reparado ni acondicionado. Por lo
tanto, una logistica inversa de dispositivos médicos maneja productos reutilizables con
variacion en el consumo, sin ser reparado o acondicionado.

6. Conclusiones
Las conclusiones del siguiente articulo son:

1. Se puede definir la logistica inversa como el proceso de proyectar, implementar y
controlar un flujo de materia prima, inventario en proceso, productos terminados e
informacién relacionada desde el punto de consumo hasta el punto de origen en una
forma eficiente y lo méas econdmica posible con el propdsito de recuperar su valor o
el de la propia devolucion o recuperacion.

2. La logistica para devolucion (return logistics) y para recuperacion (recovery
logistics) coexisten dentro del concepto de logistica inversa, pero de manera
excluyente.

3. Las actividades realizadas dentro del proceso de recuperacién o devolucion de
productos tenemos: recoleccidn, inspeccion, reparaciéon, re-manufactura,
reutilizacion, canibalismo, reciclaje, eliminacion.

4. Los dispositivos de osteosintesis desde nuestra perspectiva caen dentro de la
clasificacion de productos reutilizable, pero con una variacién en el consumo, no
siendo reparado ni acondicionado.
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Resumen: La publicacién de José Marfa Saracho! (2005) “Un Modelo General de
Gestion por Competencias” es la que se ha tomado como referencia en el estudio de las
competencias laborales. Saracho es un renombrado Psicélogo de la Universidad de
Buenos Aires, Docente Universitario en Chile y consultor de negocios. El autor tiene a
la fecha varias publicaciones — destacandose: “La Organizacion Emocional”, “Talento
organizacional” y “Un Modelo General de Gestion de Competencias”.Su libro consta
de tres partes, en donde aborda de manera retadora los tipicos conceptos y pre conceptos
que vemos en la basta literatura relacionadas a las competencias laborales y que a la
fecha no se logran aterrizar con claridad en el pro empresarial para cubrir los puestos
idoneos durante su seleccion. Saracho es mas flexible en sus planteamientos y pone a
disposicion un modelo de entendimiento de la materia para cualquier organizacion y
persona de los diferentes niveles jerarquicos.

Palabras claves: Competencias/ Modelos de Competencias/ DACUM.

Abstract: The publication of José Maria Saracho (2005) "A General Model of
Management by Competencies” is the one that has been takenas a reference in the Study
of job skills. Saracho is a renowned Psychologist at the University of Buenos Aires and
a University, a University Professor in Chile and a business consultant. The author has a
date several publications - standing out: "The Emotional Organization", "Organizational
Talent” and "A General Model of Competencies Management".His book consists of
three parts, where he tackles in a challenging way the typical concepts and pre concepts
that we see in the vast literature related to labor competencies and that to date they are
not able to land clearly in business pro to cover the suitable positions during your
selection Saracho is more flexible in its approaches and makes available a model of
understanding of the subject for any organization and person from different hierarchical
levels.

Keywords: Competencies/ Competency Models/ DACUM..
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1. Introduccién

El objetivo de estudio del presente articulo de revision, es determinar qué clases de
competencias son necesarias para el buen desempefio del personal en el andlisis y de
puestos de trabajo para una organizacion.
En esta ocasion se dard énfasis en las habilidades del personal de mando medio que
tiene a cargo la revision, organizacion, compilacion y preparacion de datos que serviran
para que sus entes superiores tomen correctas decisiones en beneficio de su
organizacion. Se partira de las siguientes interrogantes para lograr el objetivo:

e ;Qué son las competencias?

e ;Como clasificar las competencias y como diferenciarlas?

e ;COmo puede determinar la organizacion las competencias basicas para los

puestos de trabajo?

Para responder a estas preguntas se usard el material que propone Saracho — como
herramienta de consulta en “Un Modelo general de gestién por competencias: Modelos
y Metodologias para la identificacion y construccion de competencias” a nivel de marco
tedrico para la fundamentacion.
El libro tiene tres partes, en la primera parte se presentan los tres Modelos ya existentes
de competencias laborales , en la segunda parte se presenta un cuarto modelo general
propuesto por Saracho de competencias en donde plantea la mezcla de los tres modelos
y en la tercera parte la metodologia de identificacion y construccion de las competencias
por modelo.

2. Las competencias

Ruiz Pérez (1987) Define las competencias como “las capacidades que tienen
individualmente las personas para ejecutar sus funciones o actividades” — por ejemplo
en este mismo momento cuando se lee este articulo y como se analiza para un fin tal.
Hoy en dia en que se da realce al capital humano como estrategia empresarial las
competencias asumen un rol protagdnico en las organizaciones que han incorporado en
su desarrollo, la Gestion por Competencias. Pero ¢acaso se sabe con exactitud qué clase
de competencias deben tener los trabajadores para cada puesto de trabajo durante el
proceso de seleccién? — es necesario entonces analizar las reflexiones de Saracho
relacionada a los tres modelos de competencias y el nuevo rol del reclutador.

Los modelos refieren a las competencias distintivas, las genéricas y las funcionales.
Entonces como cita (J. M. Saracho, 2005) “...una competencia es una combinacion de
caracteristicas que le permite a alguien comportarse de cierta manera para conseguir
unos resultados superiores”. A continuacion las aperturas de los diferentes modelos de
competencia comprobadas con la historia del arte de “Propuesta de Modelo de Gestion
por Competencias para Mejorar la Productividad de las empresas en
Antioquia”(Londofio, Henao, & Posada, 2010).

2.1. Las competencias distintivas

David McClelland psicologo estadounidense nacido en 1917 - profesor de la
Universidad de Harvard - fue quien cred este modelo establecido en la teoria de las
necesidades basado en el logro y las motivaciones. Este modelo hace énfasis en las
personas, subyace en que los trabajadores cuentan con caracteristicas que facilitan el
desempefio exitoso — y se debe identificar dichas competencias inherentes para atraer,
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desarrollar, retener a las personas y garantizar el desempefio esperado por la
organizacion. La técnica referida cuenta con cinco fases:
e Crear juicios a partir de una situacion actual que sirva de base para la situacion
futura esperada;
e |dentificar las personas que cuentan con rasgos de su desempefio que puedan
permitir llegar a los resultados superiores en la organizacion;
e Tipificacion de comportamientos de personas con desempefio sobresaliente,
promedio y bajo;
e Establecer escalas o0 segmentar los nivel de alguna competencia;
e Rebaja o supresion de diferencias de los comportamientos, en aquellos
personas con desempefio promedio o bajo
Las tacticas o comportamientos que se analizan en este modelo se califican como
“indicadores conductuales” y se orientan a los cargos estratégicos.

2.2. Las competencias genéricas

William Byham psicdlogo industrial y empresario estadounidense nacido en 1936 fue
quien cred este modelo basado en la teoria del comportamiento. Dichos
comportamientos revisados después de la capacitacion de diferentes mandos jerarquicos
en la organizacion. El analista de seleccion debera evaluar el trabajo conductual
posterior a la capacitacion y determinar las personas de mejor performance para
mediante un programa de aceleracion prepararlas y desarrollarlas para posiciones de
liderazgo o de escalada.

Como se ve en el antecedente de este modelo — éste se basa en el comportamiento —
aclarando que hay caracteristicas en las personas que ocupan puestos similares, en
empresas similares y que proveen el buen desempefio. Entonces los fundamentos
resultan del benchmarking de los mejores ejercicios. Es asi que “una competencia es
una conducta o combinacion de comportamientos que si se realizan de una manera
determinada, permitiran a cualquier persona que ocupe un rol - llegar a unos
resultados estandar que la organizacion requiere de dicho rol” (J. M. Saracho, 2005).
El método referido cuenta con cuatro fases:

e Seleccion de empresas de un mismo sector o giro de negocio

¢ Identificacion de las mejores practicas de cada rol o puesto laboral

e Generalidad de las conductas halladas en estos cargos

e Exposicion de un axioma genérico y no por escalas de las competencias tratadas.

Los comportamientos que se revisan en este modelo se califican como “conductas
claves” y se orientan a los cargos tacticos.

2.3Las competencias funcionales

El Dr. Sydney A. Fine nacido en 1921 en estados unidos fue el pionero en los estudios
de los esfuerzos del trabajo y crea en 1955 su modelo de competencias basado en el
Desempefio laboral y logro de resultados - esperados que la persona debera demostrar
en un proceso productivo tal su efectividad. Este modelo analiza la nocion de
desempefio, planteando que las competencias son los requisitos minimos que se
requieren para el logro de los resultados esperados. En este sentido “... una
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competencia es una funcion, es decir, una competencia involucra personas,
comportamientos y recursos combinados de una manera tal que a partir de ellos la
organizacion obtiene unos resultados determinados” (J. M. Saracho, 2005).

Rescatamos la inferencia de Saracho que refiere “el modelo funcional se basa en la
teoria del andlisis situacional que sostiene que el mejor predictor del comportamiento
futuro...es su comportamiento pasado en una situacion similar o idéntica a la que se
enfrentara en el futuro”. (J. M. Saracho, 2005). Las nuevas metodologias que han
surgido luego tales como “Competencias Técnicas”, “Normalizacion de Competencias”
y “Certificacion de competencias” se basan en el Modelo Funcional.

La metodologia utilizada por esta técnica consta de cuatro fases:

e Reconocimiento de cadena de valor y el mapa de procesos de la empresa;

e Deteccion de resultados reales generados por cada proceso;

e Desagregar mediante un grupo de expertos de la materia el resultado

e Establecer la relacién de como los mejores resultados son generados por el
logro de menores resultados, tratando de desagregar dicho resultado al menor
detalle;

e Los resultados minimos por persona resultan de conductas que los individuos
deben realizar para obtener el minimo desempefio esperado para quienes ocupan
dichos puestos especificos.

A este modelo se le vincula otras metodologias ocupacionales como el DACUM?,
AMOD? Y SCID* con el desarrollo de los afios 50 de los mapas funcionales. Los
comportamientos que se expresan se califican como “criterios de desempefio” y se
orientan a los cargos operativos o técnicos.

2.4. Otros Modelos

Adicional a estos tres modelos organizados por José Maria Saracho en el libro de
referencia — el autor detalla que hay otros modelos que se refieren brevemente.

» Modelo Conductista: Modelo que identifica las capacidades propias o de fondo de las
personas que les permite desarrollar desempefios superiores — lo que combina las
competencias genéricas y distintivas.

*Modelo Constructivista: Modelo del Constructo que identifica las competencias sobre
la base de resolucion de problemas el cual define “competencias a partir del analisis y
proceso de resolucion de problemas y disfunciones que se presentan en la
organizacion”, incluyendo el modelo de analisis de competencias funcionales.

2.5. Diccionario de Competencias
Dado que la lista de términos de competencia es bastante amplio — se hara referencia a

las competencias laborales mas relevantes y que también se aplican a mandos medios-
basados en el trabajo en el compendio de la Universidad Santiago de Chile ( 2013)

2 DACUM - (en Ingles - Developing Curriculum) es una metodologia para el analisis de un puesto de
trabajo

¥ AMOD - ( del vocablo inglés — A Model) parte del DACUM es una metodologia para el analisis de un
puesto de trabajo

*SCID — (en inglés — Systematic and Instructional Development Curriculum) complementario del Dacum
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Tabla N°01; Diccionario de Competencias

Competencia | Detalle Competencia | Detalle

Anélisis  de| Eficacia para | Compromiso Crear en el propio

Problema identificar un trabajo o rol y su valor
problema 'y los dentro de la empresa, lo
datos pertinentes al cual se traduce en un
respecto, reconocer refuerzo extra para la
la informacién compafiia aunque no
relevante 'y las siempre en beneficio
posibles propio
Causas del mismo.

Anélisis Capacidad para | Decision Agudeza para

Numérico analizar, establecer una linea de

Organizar y resolver
cuestiones

accion adecuada en la
resolucion de

numericas, datos problemas, implicarse o
financieros, tomar parte en un
estadisticos y asunto concreto o tarea
similares. personal.

Asuncién de | Capacidad para | Tolerancia al | Mantenimiento firme del

Riesgos emprender acciones | Stress caracter ante
de forma deliberada acumulacion de tareas o
con el objeto de responsabilidades, lo cual
lograr un beneficio o se traduce en respuestas
una ventaja controladas frente a un
importantes. exceso de cargas.

Control Capacidad para | Flexibilidad Capacidad para
tomar decisiones que modificar el
aseguren el control comportamiento adoptar
sobre métodos, un tipo diferente de
personas y enfoque sobre ideas o
situaciones. criterios

Capacidad Habilidad para la | Meticulosidad | Resolucion total de una

Critica evaluacion de datos tarea o asunto, de todas
y lineas de accién sus areas y elementos,
para conseguir independientemente  de
tomar  decisiones su insignificancia.
logicas de forma
imparcial y
razonada.

Creatividad Capacidad para | Niveles de | Establecimiento de
proponer soluciones | Trabajo grandes metas u
imaginativas y objetivos  para  uno
originales. mismo, para otros o para
Innovacion e la empresa.
identificacion de Insatisfaccion como
alternativas consecuencia de bajo

contrapuestas a los

rendimiento.
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métodos y enfoques
tradicionales.
Comunicacié Capacidad para | Planificacion | Capacidad para realizar

n escrita redactar las ideasde |y de forma eficaz un plan
forma Organizacion | apropiado de actuacion
gramaticalmente personal o para terceros
correcta, de manera con el fin de alcanzar un
que sean entendidas objetivo.

si que exista un
conocimiento
previo de lo que se
esta leyendo.

Comunica Capacidad para | Trabajo en | Disposicion para
cion expresarse Equipo participar como miembro
Verbal vy claramente 'y de integrado en un grupo
no verbal forma  convincente (dos o mas personas)
(persuasiv con el fin de que la para obtener un beneficio
a) otra persona asuma como resultado de la

nuestros argumentos tarea a realizar,

COMO propios. independientemente  de

los intereses personales.

Fuente:Elaboracion Propia. Fuente Perfiles de Competencias Directivas, Docentes y Profesionales de apoyo —
Universidad de Chile

3. El Modelo Dacum

Después de lo revisado — ahora es necesario aclarar ;Como la organizacién puede
determinar las competencias basicos para los puestos de trabajo?— es ahi donde se haya
el Modelo Dacum.

“DACUM es un método de andlisis ocupacional orientado a obtener resultados de
aplicacion inmediata en el desarrollo de curriculos de formacion. Ha sido
especialmente impulsado y desarrollado en el Centro de Educacion y Formacion para
el empleo de la Universidad del Estado Ohio en EEUU” (Goleman, Boyatzis, &
McKee, 2013)(Rosario & Revilla, n.d.).

La Universidad de Ohio us6 esta técnica por ser el mas rapido y de bajo valor
herramienta administrativa para el analisis ocupacional. Se trabaja en grupos con
personal antiguo (entre cinco a doce personas) en la posicion sujeta a analisis — se suma
un facilitador — quien describira las actividades a realizar — se trata de recabar lo que se
hace en el puesto de trabajo a partir de las competencias, en forma clara y precisa. El
resultado sera la “Carta o Mapa DACUM” en donde finalmente se describe el puesto de
trabajo. Aca se marca la diferencia del concepto de competencia con el que se trata el
andlisis funcional y el que utiliza el DACUM. Finalmente “una competencia es la
descripcion de grandes tareas, y es a la vez, la suma de pequefias tareas llamadas sub
competencias. La totalidad de las competencias, conforman la descripcion de las tareas
de un puesto de trabajo. En cambio, en el analisis funcional no se describen las tareas,
si no que se identifican los resultados que son necesarios alcanzar para lograr el
proposito clave.” (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2013)(Rosario & Revilla, n.d.).

Las muestras de cartas DACUM usualmente describen operaciones y tareas. Las reglas
para describir unidades y elementos son basicamente del modelo funcional.
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4. Comparacion de los Modelos

Saracho clasifica los tres modelos por las siguientes distinciones: Respecto a las
premisas bésicas, respecto al foco de cambio, respecto a la metodologia de
implantacion, respecto a los componentes de la competencia, respecto de la
identificacion y construccién de competencias, respecto al modo de pensar de la
organizacion y finalmente la metodologia de evaluacion.

Tabla N°02: Clasificacion de Competencias por distinciones

Distinciones

Competencia Distintiva

Competencia Genérica

Competencia Funcional

Premisas bésicas

Las personas poseen ciertas
caracteristicas que les permiten
desempefarse exitosamente —
identificar dichas
caracteristicas permitira

Las personas tienen conductas
tipicas que permiten
desempefiarse correctamente en
un puesto determinado y que
dichas conductas son generales o

Existen resultados minimos que
una persona debe cumplir en un
puesto, y dichos resultados deben
ser garantizados para que se
cumplan y asi lograr indices de

resultados sobresalientes. genéricas y cualquiera con | productividad, calidad y
dichas conductas pueden ocupar | seguridad.
una posicion.
Foco de cambio | Con énfasis en las personas. | Con énfasis en el | Con énfasis en el desempefio y

(con 3 variables :
las personas, el
comportamiento y
el desempefio)

Busca identificar las
caracteristicas diferenciadoras
entre las personas a partir de
resultados en sus desempefios.
Busca crear un perfil o patrén
para gestionar el cambio.

comportamiento, ya que es una
conducta o combinacién de
conductas y si se realiza de un
modo permitird a la personas
asumir cualquier rol. Busca las
conductas  cualquiera  podria
llegar al resultado.

sostiene que la competencia es
una funcion que involucra
personas, comportamientos Yy
recursos para lograr resultados.
Busca hallar los resultados del rol.

Metodologia  de
implantacion

Parte del analisis del estado
actual y el deseado — donde
surge la brecha a reducir o
eliminar. Es decir si el talento
escaso se generaliza hacia el
resto de personas — entonces la
organizacion sobresale.

La persona se debe comportar de
una manera efectiva par cierto
rol y que los puestos por
definicion son similares en
diversas empresas de un mismo
sector. Bajo esto se buscan las
empresas exitosas y se rescatan
las mejores practicas para luego
replicarlas.

Establece la relacion entre el
desempefio y el organizacional a
nivel de productividad como si
hablaramos de maquinas. Es el
modelo menos humanista.
Establece el mapa de procesos y la
cadena de valor para determinar
los resultados esperados —
mediante especialistas. Ellos se
olvidan de las personas solo
importa lo que se debe hacer y
como sobre la base de un
comportamiento minimo.
Entonces no importa el potencial
ni la capacidad.

Componentes de
la competencia

. Nombre de competencia

. Definicion

. Indicadores conductuales
(graduados por nivel)

. Nombre de la competencia

. Definicion

e  Acciones claves  (sin
graduacion de nivel=

e  Conocimientos y
habilidades

e Nombre de la unidad de
competencia

Descripcion general
Elementos de competencia
Criterios de desempefio
Opcionales:  campos de
aplicacion,  conocimientos
asociados y recursos.

Identificacion y
construccion  de
competencias

Identificacion se realiza a
través de la entrevista de
eventos conductuales  (semi
estructuradas) y la construccion
a partir del anlisis temético los
relatos  obtenidos, lo que
permite codificar la
informacion a fin de diferenciar
el desempefio superior.
Construccion con la técnica
CAVE.

Identificacion a través de la
entrevista de incidentes criticos
(estructurada). Se relinen
expertos y priorizan las tareas, se
redactan preguntas y se da la
entrevista.

Construccion se realiza
aplicando la técnica del minimo
comln denominador) conductas
clave).

Identificacion se realiza a través
de la técnica llamada panel de
expertos con el que se construye
el mapa funcional (andlisis
funcional).  Construccién  se
realiza a través de la
normalizacion V+ O + C..

Modo de pensar
de la organizaci6n

Organizacion como cerebro:
responsable de la toma de
decisiones ejecutivo
estratégicos.

Organizacion como organismo:
capa jerarquica media, personas
capaces de gestionar, transformar
en hechos las decisiones y planes
de la empresa.

Organizacion como maquinas:
capa jerarquica inferior, aquella
responsable de producir las cosas.

Metodologia  de
evaluacion

Entrevista de evaluacion por
competencias 0  entrevista
conductual

Entrevista de evaluacion por
competencias 0  entrevista
conductual, feedback 360.

Evaluacién  del
autoevaluacion.

superior 'y

Fuente: Elaboracién Propia. Fuente Saracho 2005, Un Modelo General de Gestioén por Competencias
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4.1. Aspectos a Considerar por cada modelo
En el modelo distintivo se combina habilidades cognitivas, interpersonales, liderazgo,
motivacién, actitudes, rasgos y conocimiento propiamente dicho (know how). El
modelo genérico trata de las habilidades interpersonales, cognitivas y liderazgo. Solo
incluye algunos conocimientos especificos y toma la motivacion como un tema personal

propio de cada persona.

El modelo funcional toma los conocimientos técnicos y aplicados como base, las
habilidades especificas o de destrezas — en tacto que los actitudinales son considerados
como de soporte. Se plantean el saber, el poder y el querer en los tres modelos y sus

componentes:

Tabla N°03: Aspecto del Saber, Poder y querer por Modelo

SABER PODER QUERER
- L) L] L] w n
G, |Sgz| S0 832(8 Y4/ 82| o | & | 43
=0 2832 =8 |=o(=z Z| == & Q S
o0 |Oo< Oz |52 5| 2E = = o0
22 1293 3% 38L|3f£2| 28 £ | £ | 98
DE DoLs| <0 | = < W -5:8 (5] o < L
L O o= X L = TWo| TS0 iy < = o O
DISTINTIVAS X X X X X X X
GENERICAS X X X X
FUMNCIONAL X X X
Fuente: Saracho 2011, Un Modelo General de Gestioén por Competencias pg.43
4.2. Ejemplos de roles aplicacion de competencias
A continuacion se esquematizan los modelos en un ejemplo:
Tabla N°04: Ejemplificacion de Roles por competencias
Competencia Distintiva | Competencia Genérica Competencia funcional
Orientacion al Logro de | Analisis de un Problema “X” Realizar tareas especificas:

un objetivo “X”

Mantenimiento, Planeamiento, etc.

Indicador Conductual — Acciones Claves

e Trabaja para
alcanzar estandares
e Introduce cambios
concretos
e Fija
estandares
e  Establece objetivos
desafiantes
e  Asume
calculados

propios

riesgos

Detecta la existencia del

Identificar actividades principales

problema

e Compila la informacion
relevante

e Identifica los problemas

fundamentales
Organiza la informacién

e  Reconoce las tendencias

e Identifica relacion causa y
efecto

Tomar accidn cuando se requiera
intervencion

Mediciones permanentes

Control de desvios
Uso de las
pertinentes
Deberéa saber interpretar, redactar,
calcular

Conocer los procedimientos

Tener conocimientos avanzados de
temas especificos por ejemplo:
mecanica, electronica, fisica, etc

herramientas

Fuente: Elaboracidn Propia. Fuente Saracho 2005, Un Modelo General de Gestién por Competencias
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5. El proceso de seleccion

Visto lo anterior el seleccionador debe tener més que claro los detalles de competencias
que debera contar el perfil del experto en analisis de Prondsticos de la Demanda y esto
debe estar alineado a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Fine (1989) propone la definicién para un puesto de trabajo basico dentro de las
competencias funcionales o especificas y enuncia las siguientes tareas organizadas por:
verbo de accion, objeto de accion y resultados — que también tienen escalas o grados de
medicién. Dicha escala cuanto menor es el nimero, mas compleja es la funcion. Se
detalla la estructura de las funciones:

Tabla N°05: Estructura de funciones por rol

Datos Personas Cosas
e 0 Sintetizar e 0 Promocionar e 0 Montar
e 1 Coordinar e 1 Negociar o 1 Trabajo a
e 2 Analizar e 2 Instruir Precision
e 3 Compilar e 3 Supervisar e 2 Operar
e 4 Calcular e 4 Asignar e 3 Coordinar
e 5 Copiar e 5 Persuadir e 4 manipular
e 6 Comparar e 6 Hablar e 5 Alimentar
e 7 Servir e 6 Manejar
e 8 Ser instruido

Otras escalas o grados de medicion que no solo buscan colocar una escala numérica —
si no ponderar por actividad cada puesto de trabajo:

Grado de autonomia para cumplir el trabajo

Niveles de razonamiento abstracto

Nivel de habilidad o aptitud numérica

Nivel de aptitud verbal

Fuente: Elaboracion Propia. Fuente Saracho 2011, Un Modelo General de Gestion por Competencias Pag.215

6. Conclusiones

Desde el punto de vista empresarial una mala gestion de seleccion no solo traera los
obvios gastos de reclutamiento y la desacreditacion del area correspondiente si no
Problemas de desempefio del puesto — por ello la importancia en la toma de decision.
Después de lo tratado podemos dar respuesta a las preguntas iniciales:

e La gestion de competencias modernas cuenta con tres modelos de competencias
la distintiva, la genérica y la funcional. José Maria Saracho modela una cuarta
que aborda la combinacion de los tres modelos a necesidad de la organizacion —
se diferencian principalmente por sus premisas basicas la distintiva rescata las
caracteristicas mas sobresalientes de las personas para hacer bien su trabajo, la
genérica aborda la conducta tipica y que puede ser emulada por cualquiera para
hacer bien dicho trabajo y la funcional donde una persona debe cumplir un nivel
minimo de productividad para cumplir su trabajo.

e Asimismo se considera que para cumplir los objetivos especificos o concretos —
por ejemplo un buen prondstico — el modelo ideal aborda las competencias
Funcionales porque “su modelo de competencias se basa en el desempefio
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laboral y logro de resultados concretos y esperados - que la persona debera
demostrar en un proceso productivo tal ” ante eSta situacion las competencias
pueden ser usadas en cualquier estructura jerarquica — en este caso de mando
medio que busca resultados minimos que garanticen un estandar de
productividad y seguridad en el puesto determinado.

e La organizacion podria utilizar el Modelo Dacum para determinar las
competencias de un puesto de trabajo — modelo ampliamente probado por la
Universidad de Ohio de EEUU.
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Resumen: En los ultimos 35 afios el Perd ha tenido hasta tres intentos de
regionalizacion. De retorno a la vida democratica en 1980, durante el gobierno del
presidente Fernando Belaunde, se inicié un debate sobre la pertinencia de dirigir los
destinos del pais hacia la regionalizacion. Se decia, como también se dice ahora, que la
estructura territorial del Per( ya no daba para méas. Es decir, que la geografia politica del
Peri era anacrénica u obsoleta®. Es asi que, en 1982, se hizo un intento de
regionalizacién manifestado en discusiones parlamentarias, que no prosperd a pesar de
tener buen sustento y un mejor dictamen y que tuvo en los senadores Carlos Malpica y
Luis Alberto Sanchez a sus principales exponentes. Ellos incidian, con propiedad, en la
necesidad de establecer un plan piloto que permitiera identificar los problemas que
podria generar la regionalizacion. Lamentablemente este primer intento no tuvo un final
feliz. Afos después, se presentd una segunda oportunidad de modificar la estructura
territorial del pais durante el primer gobierno del presidente Alan Garcia, que promovio
y puso en marcha una regionalizacion acelerada que, posteriormente, durante el
gobierno del presidente Alberto Fujimori fue desactivada en el afio 1992. Finalmente, el
tercer intento de regionalizacién, cuyos resultados vemos hasta nuestros dias, se dio
durante el gobierno del presidente Alejandro Toledo quien, en el afio 2002, promulgo la
Ley de Bases de la Descentralizacion que hasta ahora se encuentra vigente.

Palabras claves: Regionalizacién/ Politicas publicas/ Fortalecimiento del territorio

5 El Perd se rige por la Constitucion Politica de 1993 que establece, para un territorio de 1.285.216 Km2
una division en 24 departamentos, 25 regiones incluyendo la correspondiente a la provincia constitucional
del Callao.
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Abstract: In the last 35 years Peru has had up to three attempts at regionalization.
Returning to democratic life in 1980, during the government of President Fernando
Belainde, a debate began on the relevance of directing the country's destinies towards
regionalization. It was said, as it is also said now, that the territorial structure of Peru
was no longer enough. That is, that the political geography of Peru was anachronistic or
obsolete. Thus, in 1982, an attempt was made to regionalize manifested in
parliamentary discussions, which did not prosper despite having a good livelihood and a
better opinion and which had its main exponents in Senators Carlos Malpica and Luis
Alberto Sanchez. They had a proper impact on the need to establish a pilot plan that
would identify the problems that regionalization could generate. Unfortunately, this first
attempt did not have a happy ending. Years later, a second opportunity was presented to
modify the territorial structure of the country during the first government of President
Alan Garcia, which promoted and launched an accelerated regionalization that, later,
during the government of President Alberto Fujimori was deactivated in 1992 Finally,
the third attempt at regionalization, whose results we see to this day, occurred during the
government of President Alejandro Toledo, who, in 2002, enacted the Law of Basis of
Decentralization, which until now is in force.

Keywords: Regionalization / Public policies / Strengthening of the territory.

1. Introduccidn

¢Cual es el factor comun entre estos tres intentos de regionalizacién y fortalecimiento
del territorio? Fundamentalmente la falta de apoyo de la opinién publica debido a que
existe un desconocimiento generalizado de lo que es y representa un esfuerzo de
descentralizacion y regionalizacién. A pesar de ser una reforma del estado muy
importante no ha contado, nunca, con un respaldo mayoritario de la opinién publica, la
cual, compuesta por la ciudadania, la academia y el empresariado no ha tenido, de parte
de los hacedores de politica, los insumos respectivos como para formar opinion positiva
sobre el tema. Ante ello, deberiamos preguntarnos por qué se ha llegado a esta
situacion, de virtual banalizacién o satanizacion de la reforma territorial que busca
desconcentrar el territorio. Considero que esto ha sucedido porque en el Pery,
lamentablemente, no hay un instituto de estudios regionales y territoriales de la
categoria de gran nivel como el prestigioso Centro de Investigacion y Desarrollo
Regional de la Universidad de los Andes de Colombia, el CIDER. Tampoco hay think
tanks o tanques de ideas que aporten al debate de las politicas publicas. Es asi que la
discusion publica, tan importante, se empobrece por el desconocimiento generalizado de
parte de los actores politicos; la ciudadania hace un reduccionismo de la temética y la
clase politica, a través de sus representantes en el parlamento, limitan la misma a
intereses personales o electorales, sin tomar en cuenta el poder que tiene la promocién
del territorio. Es cierto que algunas universidades, como la Pontificia Universidad
Cat6lica del Pert® ha creado institutos vinculados a aspectos del territorio, pero estos, a
pesar de su focalizacion y buen nivel académico, no tienen ni la exposicion ni
importancia que si tiene el CIDER.

® La Ley de Bases de la Descentralizacién promueve la creacion de regiones sobre la base de la unién de
gobiernos regionales (http://www.regionlima.gob.pe/descargas/leyes/27783.pdf).

" La Pontificia Universidad Catdlica del Per(i (PUCP) ha creado el INTE-PUCP Instituto de Ciencias de
la Naturaleza, Territorio y Energias Renovables (http://inte.pucp.edu.pe/)
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El afio 2000 fue uno muy especial para el Perd. EI 22 de Noviembre el régimen
autocratico de Alberto Fujimori llegaba a su fin y empezaba en el pais un periodo
denominado de Transicién Democrética conducido desde la presidencia de la Republica
por el Dr. Valentin Paniagua Corazao. Fiel a su estirpe democrética, el presidente
Paniagua procedio a la convocatoria de elecciones para el domingo 8 de abril del 2001,
empezando asi una contienda politica que tenia como eje principal reconstruir la
destruida institucionalidad del Estado luego de casi once afios en los cuéles el gobierno
habia sido manejado al margen de las organizaciones definidas por la Constitucion y
con los poderes del Estado completamente secuestrados.

Fue asi que se convirti6 en un topico importante volver a la figura de la
descentralizacion y regionalizacion del territorio nacional. Se dice “volver” porque ya
antes habia habido un intento, en el primer gobierno de Alan Garcia, de impulsar la
regionalizacion, pero esta se hizo de manera apresurada, sin estudios densos sobre el
tema que permitieran medir el impacto, razon por la cual el intento “regionalizador” fue
un fracaso absoluto, a tal punto, que una de las primeras medidas tomadas por Alberto
Fujimori fue desactivar esa iniciativa que el gobierno de Alan Garcia habia impulsado
desde el afio 1989.

Las doce regiones conformadas por Alan Garcia tenian un atributo positivo basado en la
decision politica del gobierno. Lograron unir a los 24 departamentos del pais en doce
regiones, sin que hubiera mayor rechazo a la medida. El anclaje politico ayudé en ello.
Junto con las regiones se crearon congresos regionales y la categoria de diputado
regional. Esa medida alimenté la ambicién politica pero no contribuyé a la
descentralizacion. Unir diversos departamentos para conformar una region se hace en
estos dias en dificil o virtualmente imposible pues los gobiernos regionales actuales,
conformados sobre la base de los anteriores departamentos, tienen recursos econdmicos
muy altos provenientes del alto ciclo de precio de los minerales, lo que se traduce en
canon Yy regalias, asi como un generoso presupuesto que, lamentablemente, al no haber
sido fiscalizado de manera adecuada, ha generado una lamentable corrupcion, a tal
punto que se le atribuye a la descentralizacion el incremento de la corrupcidn. Si a esto
le agregamos el penoso antecedente respecto a que la regionalizacion y
descentralizacion efectuada durante el gobierno de Garcia no s6lo trajo también
corrupcion sino también un mayor gasto en la politica (como se ha sefialado se crearon
parlamentos regionales) lo cual no s6lo complicé el proceso de creacién de las politicas
publicas sino incrementé dramaticamente la burocracia con el incremento del gasto del
erario publico y, lo que es peor, la naciente desafeccion hacia un sistema que bien
manejado es positivo. El grueso de la poblacién empez6 a asociar la regionalizacién con
los males que usualmente aquejan a la sociedad desde la politica como ineficiencia,
corrupcion, clientelismo, razon por la cual, se puede asegurar, el proceso de
regionalizacion se desprestigio.

La problematica encontrada entonces, podriamos agruparla en los siguientes grandes
grupos, la regionalizacion y las politicas publicas; la regionalizacion y el futuro y la
regionalizacion entendida como un sistema complejo. Sobre estos grupos haremos un
breve ejercicio comparativo con la forma como contribuye el CIDER en Colombia,
favoreciendo el debate y los insumos necesarios para los hacedores de politicas.

2. La Regionalizacidn y las Politicas Publicas
Segun el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) las politicas publicas, para que sean

sostenibles en el tiempo, requieren de una legitimidad que les da el apoyo y aceptacion
de la colectividad o de los involucrados. Esto se logra en el proceso de discusién
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contemplado en el Ciclo de las Politicas Publicas que con claridad explica Eduardo
Lora, uno de los coordinadores y compiladores del libro La Politica de las Politicas
Publicas®. En dicha publicacién se habla de la importancia del debate publico como
elemento clave en el proceso de formacion de las politicas publicas. Un debate publico
adecuado, en tiempo, calidad, profundidad y con los actores involucrados, ayuda a que
la sociedad interiorice respecto de las mecanicas del cambio propuesto, coadyuva a su
mejora, contribuye a un mejor disefio y favorece la implementacion. El debate pablico a
su vez requiere de dos elementos igual de importantes: personas que conozcan del tema
y medios de comunicacién. Lo segundo se encuentra en todas las ciudades. Lo primero
es un bien escaso. El insumo, el dato, la cifra o los detalles los brindan las comunidades
académicas o los centros de pensamiento (think tanks). En los casos de Chile® y
Colombia’® hay sendos centros de estudios regionales y think tanks de primer nivel, que
brindan los insumos necesarios como son las personas adecuadas y los datos requeridos.
En el caso colombiano, segun entrevista a uno de sus anteriores directores, el Dr. Juan
Benavides, este sefialaba que al afio 2013 el CIDER habia tenido méas de 1.900
egresados de sus diversos grados académicos como especializacion o maestrias
diversas. Considero que ese numero es muy importante ya que se distribuyen en
diversos lugares de la administracién publica o privada, los medios de comunicacion o
la politica y de esa manera contribuyen activamente al debate de las ideas cuando de
planteamiento de politicas publicas se trata. Esto es una gran ventaja y ayuda para la
formacion de politicas publicas de calidad. Se podria sefialar, con propiedad, que
estamos hablando de una masa critica de gente conocedora de la tematica del desarrollo
y que por tanto puede participar activamente de discusiones, polémicas, la escritura de
columnas de opinion o en cualquier foro donde se requiera tratar el tema. Inclusive en el
ambito politico en Colombia existen representantes legislativos con conocimiento del
tema sea por ellos mismos o por sus asesores que tienen estudios sobre el desarrollo y la
region.

El conocimiento de topicos vinculados al desarrollo, el territorio, la region, la
descentralizacién entre otros asuntos importantes, permite un debate de calidad en el
cual no se subestime a estos términos y quede clara su importancia en el desarrollo
agregado de la Nacién. Eso no sucede en el Perd. A pesar que el tema ha adquirido
notable protagonismo desde el afio 2002 en que se crearon las circunscripciones
regionales a partir de los departamentos, el tema regional no ha tenido una mayor
presencia en los medios de comunicacion, instrumento vital en el ciclo de formacién de
las politicas publicas. Lamentablemente las especialidades vinculadas a los asuntos
mencionados (fundamentalmente regionales y de territorio) no estan dentro de las

8 publicado en el afio 2006 con el patrocinio del Banco Interamericano de Desarrollo y de la Fundacion
Rockefeller, La Politica de las Politicas Publicas se ha convertido en un referente obligado para la
evaluacion y disefio de las politicas de desarrollo en el mundo (http://www.iadb.org/es/investigacion-y-
datos/detalles-de-publicacion,3169.html?pub_id=b-2006).

% En Chile se encuentran una serie de think tanks ligados a fundaciones o a partidos politicos que de
manera seria y sistematica aportan ideas y protagonistas para el debate. Podriamos mencionar al Centro
de Estudios Publicos, Expansiva, Libertad y Desarrollo, Chile Siglo XXI entre otros importantes centros
de ideas. En el ambito académico hay una amplia oferta en la Universidad Catdlica de Chile, la
Universidad de Chile, la Universidad Adolfo Ibafiez, la Universidad Diego Portales.

9°En el caso de Colombia, que es el que nos atafie, destaca de manera nitida el Centro Interdisciplinario
de Estudios sobre Desarrollo CIDER de la Universidad de los Andes que a la fecha ha aportado miles de
egresados que contribuyen al disefio de politicas publicas.
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prioridades de la academia o de los think tanks. Los esfuerzos'! son aislados y no tienen
un hilo conductor respecto al tema regional y, sobre todo, no han llegado a conformar
una masa critica de estudios, bibliografia especializada o egresados con conocimiento
del tema, que permitan discutir las politicas publicas de manera adecuada sin caer en
subestimaciones o un reduccionismo del tema. En el caso de los think tanks *“podriamos
asegurar lo mismo ya que los topicos regionales no son abundantes ni hay una adecuada
formacion de cuadros técnicos.

En el afio 2006 durante el inicio del mandato de la gestion del presidente Alan Garcia se
desactivaron instituciones fundamentales para el proceso de regionalizacion. El anterior
gobierno habia considerado la creacion del Consejo Nacional de Descentralizacion,
CND, como organismo encargado de velar por el correcto proceso de regionalizacion y
descentralizacion. Se encargaba de representar a los gobiernos regionales ante el
Consejo de Ministros y, tambiéen, de brindar asistencia técnica y consejo politico a los
entes descentralizados. Una de sus principales funciones tenia que ver con la
preparacion de los planes de desarrollo, los cuales tenian componentes de objetivos,
metas e indicadores asi como también sefialaban cudles eran las exigencias
organizacionales y de recursos humanos necesarios para llevar adelante el plan y de esta
manera tener éxito en los propositos buscados. La intermediacion entre gobiernos
regionales y gobierno central también era otra funcidn importante pues traia consigo la
coordinacion y representatividad necesaria en términos politicos: el presidente del
Consejo Nacional de Descentralizacion tenia rango de Ministro de Estado y como tal
tenia asiento en el Consejo de Ministros. Esta situacion permitia que los 25 gobiernos
regionales tuvieran una voz que los represente en el referido Consejo, con lo cual akl
menos estaba garantizado que su problematica y necesidades en particular iban a estar
en la agenda del gabinete ministerial.

En el 2007 el presidente Alan Garcia desactivd el Consejo Nacional de
Descentralizacion™®, con lo cual la intermediacion quedé desactivada y la
representatividad ministerial eliminada y relegada a lo que pueda hacer un funcionario
de tercera linea adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros. Lo lamentable de
esta situacion es que no se elevaron voces ni criticas que Ilamaran la atencion sobre lo
pernicioso que era dejar a las regiones sin la intermediacion necesaria y sin la asesoria
fundamental en lo que se refiere a la gestion del desarrollo. La ausencia en el Pert de un
debate publico de calidad, la falta de una entidad que lidere la propuesta y la critica en
materia de desarrollo, descentralizacién y regionalizacion generé que la medida
arbitraria del gobierno de Alan Garcia se realice sin ningln tipo de oposicion ni
reflexion. Se le vendio a los presidentes regionales la idea que iban a tener una “llegada
directa” con los ministros o con el mismo presidente de la reptblica y eso los

1 Existen universidades como la Pontificia Universidad Catélica del Per(i que tienen centros de
investigacion regional, pero vinculados a una amplia gama de topicos. Los estudios de largo aliento no
son estimulados pues no hay un mercado demandante.

12 Hay think tanks importantes como GRADE, Apoyo, el CEUP de la Universidad del Pacifico que
haciendo esfuerzos para tratar el tema no tienen en el asunto del desarrollo o regional o territorial a uno de
sus topicos mas importantes. La vocacion multidisciplinaria y dentro de esta la preferencia por los asuntos
macroeconémicos quitan vocacién a esta medida.

3 EI CND fue creado con el Articulo No. 23 de la Ley No. 27783, denominada ley de Bases de la
Descentralizacién el 26 de junio del 2002 como organismo independiente y descentralizado adscrito a la
presidencia del Consejo de Ministros, que tuvo por funcién conducir, ejecutar, monitorear y evaluar las
transferencias de competencias y funciones del Gobierno Central a los gobiernos regionales y locales.

Se desactivo con el Decreto Supremo No. 007-2007-PCM con el cual se fusiona por absorcion por el
Consejo Nacional de Descentralizacion a la PCM.

139



Sistemas Dinamicos

entusiasmd. No iba a pasar mucho tiempo para que se dieran cuenta que iban a quedar
relegados a la intermediacidn con un funcionario sin nivel técnico ni politico.

3. La Regionalizacién y los estudios de futuro

Existe cada vez mayor consenso en la necesidad de incorporar futuro a las decisiones
que sobre politicas publicas se realicen, lo que es mas favorable en el caso de las
regiones que requieren de estudios y planes de desarrollo. En ese sentido la prospectiva
territorial tiene un papel importante, aungque no Unico, en la generacién o construccion
de planes de desarrollo para la region y determinacion de capacidades para poder
llevarlos a cabo.

Hay diversos componentes, identificables desde hace lustros, que se han venido
manifestando sisteméaticamente y ahora son tendencias que no pueden dejarse de lado: el
cambio climatico, las tecnologias de la informacidn, la demografia, el papel de la mujer,
la disponibilidad de agua, el papel de los recursos extractivos o minerales, la migracion,
etcétera todos los cuéles influyen en el desarrollo. La presencia de estos temas en el
debate es importante. Su ausencia quita peso especifico a las medidas que se tomen en
pro del desarrollo. Desde ese punto de vista es importante el papel que jueguen los
institutos especializados en el intercambio de ideas. Lamentablemente en el Perd la
prospectiva no es un instrumento que se haya interiorizado, pues simplemente su
difusion es muy limitada. Ello quita perspectiva a las decisiones de politicas publicas
pues no son concebidas en el largo plazo o tienen que ser rapidamente modificadas pues
las condiciones que las generaron cambian con lo cual se produce lo que se ha
denominado como inflacion legislativa.

Esto lo tiene claro Naciones Unidas, el Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo. La Comision Economica para América Latina, CEPAL, ha visto en la
construccion de futuros y en la prospectiva, las herramientas necesarias para darle
mayor solidez a los procesos de construccién de futuros que ayuden a un mejor disefio
del desarrollo de la regién. Es asi que ha dispuesto la creacion de una entidad
especializada que brinde material basico, bibliotecas, apoyo técnico y académico asi
como estudios especializados a los paises miembros. A esta iniciativa se le llama
Biblioguia de Prospectiva y Desarrollo **que cuenta con enlaces y abundante material
descartable sobre prospectiva y desarrollo territorial. Este es un reconocimiento
importante pues no todos los paises de la region tienen institutos de planeamiento con
capacidad prospectiva territorial. En ese sentido destacan en la region, de manera
particular, Colombia y Chile, y en un sentido mas amplio (por la cantidad de escuelas de
futuro que participan en el debate del territorio) Brasil y Argentina. No es el caso del
Per, en donde la prospectiva no se encuentra desarrollada. Sin embargo hay un
reconocimiento de su necesidad y de su importancia sentandose las bases para la
generacion de planes de desarrollo estratégicos y prospectivos aunque para todo el
sector publico y no regional en particular. Esto lo considero como un inicio aceptable
que requiere de la focalizacién adecuada para que tenga éxito™..

14 Se puede encontrar informacién abundante sobre material descargable (libros y ponencias), seminarios,
cursos sobre Prospectiva y Desarrollo en el siguiente enlace:
http://biblioguias.cepal.org/ProspectivayDesarrollo

15 Se ha emitido la directiva 001-2014 por parte del CEPLAN (Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico) que considera como obligatoria la generacion de planes estratégicos y prospectivos para
todas las entidades del Estado
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4. La Regionalizacion como sistema complejo

Tal vez uno de los problemas més recurrentes es el de no pensar en la regionalizacion,
descentralizacion o el desarrollo como sistemas complejos. Los criticos del desarrollo
en su manifestacion territorial suelen caer en el reduccionismo de considerar como facil
el conseguir que un territorio ingrese en el umbral del desarrollo. Asimismo
rdpidamente cunde el desaliento cuando se toma nota que el proceso del desarrollo, de
la regionalizacion o la correcta administracion del territorio se pueden hacer en cortos
espacios temporales de tiempo cuando es todo lo contrario: los procesos de maduracién
territorial pueden significar varias generaciones y aun asi continuar en el manejo de una
serie de probleméticas como sucede con los conflictos de regionalizacién en Espafia,
Colombia y Chile para mencionar sélo a paises con un lenguaje comun.

Se trata de un fendmeno complejo porque abarca diversas aristas que se tienen que
acometer en su conjunto. Desde la cultural hasta la geografica, la econémica como
social, la politica como la ambiental. No puede haber s6lo una posicion ni el
tratamiento de un tema de esta categoria desde la dptica de un solo lado. Es decir no se
puede tratar a la region “s6lo” desde la dptica ambiental o educativa. Tiene que haber un
tratamiento de amplio espectro y, a la vez, una dindmica de comunicacion con la
poblacion para el sinceramiento de expectativas, clave para que los involucrados
adopten una posicidn positiva sobre el desarrollo y la regionalizacion.

En el Perd, al no haber un adecuado debate publico, se trata el tema desde la légica
economicista simplemente. Se suele sefialar que la descentralizacion y la
regionalizacién han sido un fracaso y por tanto se tiene que volver a fojas cero. Es,
como sefialaba, una légica reduccionista, que sélo demuestra ignorancia sobre el tema.
En el otro lado de la mesa es oportuno decir que también hay voces positivas, y
notables, que reconocen en la descentralizacion al motor del despegue de algunos
territorios. Una de ellas es la del Dr. Richard Webb *°quien en reciente articulo en un
medio local sefialé que la descentralizacion habia sido positiva para la mejora de
diversas circunscripciones.

5. Conclusiones

La ventaja que tienen algunos paises como Colombia y Chile en la comprensién de la
problematica del desarrollo es que tienen un conjunto de organizaciones importantes a
pensar la region y el desarrollo. En el caso colombiano, con una fuerte irradiacion en el
continente latinoamericano tenemos al CIDER quien a través de sus egresados y
difusion de las ideas contribuye a mejorar la calidad del debate publico sobre un tema
importante y que constituye una de las caracteristicas principales de todos aquellos que
han conquistado el desarrollo a saber la consolidacion de la region.

En tanto en el Per( no existan tanques de ideas o la academia no constituya centros de
estudios regionales con la capacidad intelectual y con la constante de la participacion y
la produccién de ideas, el debate sobre regidn, descentralizacion y desarrollo va a
derivar en una simple l6gica economicista, presupuestal, en la cual la obra fisica, por lo
general en infraestructura sea el eje de la discusién olvidando asi el tratamiento de
teméticas que agregan valor como son el ordenamiento territorial, la migracion y sus
flujos, el clima, la consulta previa, las comunidades aisladas o minoritarias, la

(http:/lwww.ceplan.gob.pe/sites/default/files/Documentos/directiva_general_del_proceso_de_planeamient
0_estrategico_-_sinaplan.pdf)

16'|a consulta puede ser lineal accediendo al siguiente enlace:
http://elcomercio.pe/opinion/columnistas/descentralizacion-richard-webb-noticia-1859904
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comunicacion, la cultura, etcétera. Como sefialaba lineas arriba es un tema complejo
que requiere de instituciones complejas para su tratamiento con calidad, oportunidad y
capacidad.
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Resumen: En el libro Administracion de Recursos Humanos de Idalberto Chiavenato,
se desarrolla muy detalladamente el tema rotacion de personal, ausentismo y
motivacion, dentro de un enfoque sistémico, considerando asi a la organizacion un
sistema que contiene varios subsistemas, en este caso el de recursos humanos. También
se refiere a las causas y costos de la rotacion y ausentismo, y se refiere a dos teorias mas
conocidas en cuanto a motivacion relacionadas con las necesidades humanas.
Asimismo, se han introducido algunos puntos de vistas de otros autores en este articulo.

Palabras claves: Rotacién/ Costos/ Sistema/ Ausentismo/ Motivacién/ Recursos
Humanos

Abstract: In the book Human Resources Management of Idalberto Chiavenato, the
subject of staff turnover, absenteeism and motivation is developed in a very detailed
manner, considering a system that contains several subsystems, in this case human
resources. . It also refers to the causes and costs of turnover and absenteeism, and refers
to two most well-known theories regarding motivation related to human needs. Also,
some views of other authors have been introduced in this article.Keywords: Rotation,
costs, system, absenteeism, human resources

Keywords: Rotation/ Costs/ System/ Absenteeism/ Motivation/ Human Resources

1. Introduccion

La denominacion Recursos humanos proviene de la era industrial, ya que se
consideraban a las personas como recursos porque se relacionaban con los demas
recursos de las organizaciones. Las personas pasan gran parte de su vida en las
empresas y éstas necesitan de ellas para que desarrollen sus operaciones, al igual que
necesitan de los otros recursos como los financieros, tecnoldgicos, entre otros.
Actualmente, las personas ya no son consideradas recursos o activos de la empresa, sino
son socios que pueden darle sostenibilidad a la compafiia. Tanto las organizaciones
como las personas se necesitan entre ellas, las primeras logran sus objetivos trazados y
las segundas consiguen objetivos personales a cambio de su tiempo y esfuerzo. Es asi
que nace el nuevo concepto de Recursos Humanos, “Administracion de personas”.
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Las organizaciones sufren cambios diariamente, esto debido a nuevas o diferentes
tecnologias, con ello modifican sus productos o servicios, alteran el comportamiento de
las personas o cambian sus procesos, ello tienen un efecto directo en la vida de las
personas Y la sociedad.

La frecuente renovacion de trabajadores significa inconvenientes negativos en las
organizaciones, se elevan los costos de capacitacion e induccion, disminucion de la
productividad y desempefio de los trabajadores (Hernandez, 2011).

Asimismo Lopez (2011) citado en Cubillos, Reyes y Londofio (2017) manifiesta que la
rotacion de personal se deriva de multiples causas, por lo tanto es importante conocer
que factores motivan a que el trabajador rompa su vinculo laboral.

Robbins y Coulter (2018) identifican seis variables para explicar y predecir el
comportamiento de los empleados e influir en dicha conducta: la productividad, el
ausentismo, la rotacion de personal, el comportamiento civico organizacional, la
satisfaccion laboral y el mal comportamiento del empleado en el lugar de trabajo,
considerando al ausentismo y la rotacion altamente costosas para la organizacion.

Por otro lado, la rotacién puede significar también un beneficio ya que se incluyen
nuevos talentos para la compafiia, pero a su vez se puede perder también el talento que
ya han sido preparados y que muchas veces la competencia los recibe sin un mayor
costo. Es asi, que la rotacién se puede considerar un arma de doble filo.

Es por ello, la necesidad de explorar mas detalladamente los conceptos de estas tres
variables, rotacién, ausentismo y motivacion, ya que tedricamente estan vinculadas, y
servira de base para que las organizaciones realicen un diagnostico practico para que
puedan tomar decisiones acertadas en recursos humanos.

Idalberto Chiavenato naci6 en Sao Paulo en 1936 Brasil. Graduado en Filosofia y
Pedagogia, con especializacion en Psicologia Educacional en la Universidad de Sao
Paulo. Estudio Derecho en la Universidad Mackenzie de Sao Paulo y realizd un
Postgrado en Administracion de Empresas en la Escuela de Administracion de
Empresas de Sao Paulo. Tiene una maestria (MBA) y Doctorado (PHD) en
Administracion en la City University en Los Angeles, California. Es uno de los autores
brasilefios mas reconocidos y admirados en el area de la Administracion de Empresas y
Recursos Humanos tanto en Brasil como en Latinoamérica. Se le ha otorgado varios
premios y distinciones incluyendo dos reconocimientos como Doctor Honoris Causa en
universidades latinoamericanas. Asimismo, es presidente y fundador del Instituto
Chiavenato, entidad dedicada al desenvolvimiento educacional y empresarial.

2. Rotacion de personal

Uno de los aspectos mas importantes de la dinamica organizacional es la rotacion de
personal, o turnover.

El autor lo define como el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente
que se determina por el volumen de personas que ingresan y salen de la organizacion,
resaltando que la organizacion permanece igual. Considera a la rotacion como un
indicador que servira como elemento predictivo para el futuro.

Toda organizacién importa recursos y energia del entorno y exporta los resultados de
sus operaciones los cuales deben estar en equilibrio dinamico, es decir, con niveles
satisfactorios y controlados de las operaciones del proceso de transformacion, es por
ello que la organizacion es considerada un sistema abierto.

Es asi que, Hodge, Anthony, y Gales (2003) definen a las organizaciones como sistemas
que vienen enmarcadas desde el inicio porque estan compuestas por partes que
interactUan para alcanzar los objetivos establecidos (enfoque sistémico). El sistema debe
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ser holistico (sistema como un todo en funcionamiento), que si se cambia alguna parte
afecta a todo. También debe existir sinergia en el sistema, debido a que la sumatoria en
conjunto es mejor que el resultado por separado. Estan agrupadas de personas que
trabajan juntos para lograr un objetivo comun, con una division adecuada de trabajo, de
acuerdo a sus habilidades y conocimiento y con limites identificables, en resumen las
organizaciones son sistemas humanos de cooperacion.

Figura N°1
Retroalimentadon
de datos
Comparacion —
Medio rAedio
amhbiente armhbiente

A Recursos -
miziones etiros
—_— —_—> Humanaos —_— —

Fuente: Chiavenato (2017)

El planteamiento del autor en cuanto al turnover es que lo considera saludable que haya
una cantidad pequefia de personas que entran y salen de la organizacién, mas adn en un
mundo tan cambiante; por otro lado es una buena oportunidad de obtener nuevos
talentos, pero se pierden también los talentos ya formados. Cuando la organizacién
decide aumentar sus resultados, es necesaria una inflacién del sistema (entradas
mayores que las salidas) de nuevos recursos humanos, por el contrario, si se quiere
reducir los resultados habra una deflaciéon (salidas mayores que las entradas). Es
importante tener en cuenta que la organizacion tenga el control de la rotacion, es decir
que sea provocada por ella misma haciendo sustituciones para mejorar el personal, y no
tener pérdidas indeseables independientemente de los objetivos, es alli donde las
organizaciones tiene que identificar los motivos de dichas salidas y actuar con prontitud.

Indice de rotacion

El calculo del indice esta basado en el volumen de entradas y salidas de personal en
relacién con el personal empleado o disponible en la organizacion.

A continuacion, presentaremos una formula que se aplica para determinar el indice de
rotacion de los trabajadores:

co y (A+D)
Indice de Rotacion de Personal = (T x 100)/PE

Significa:
e A = Admisiones de personal en el periodo considerado.
e D = Desvinculaciones de personal (despidos o renuncias) en el periodo de
considerado.
e PE = Promedio de empleados contratados en el periodo considerado (suma
del nimero de trabajadores al inicio y al término del periodo, dividido entre
dos.)
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El resultado de esta formula es expresado en porcentaje.

Es importante mencionar, que de esta formula general se pueden deducir diversas
formulas dependiendo del objetivo del analisis. Si lo que se desea es evaluar las causas
de las pérdidas no se consideran las admisiones, solo las salidas ya sean por cuenta del
trabajador o de la organizacion. Por otro lado, si se desea conocer los motivos de las
salidas, se consideran solo las que son por cuenta de los trabajadores. Asimismo,
también se puede analizar el indice por departamentos, lo cual considera el flujo interno
de personal en la organizacion.

No existe una rotacion de valor cero ya que no es realista ni deseable, por otro lado, si
es muy elevado tampoco es lo ideal ya que no esta aprovechando de manera adecuada a
su personal. Por lo tanto concluye que, cada organizacion sera capaz de identificar su
indice de rotacion ideal cuando sea capaz de retener al personal de buena calidad y
cambiar a los que no tengan un buen desempefio.

Causas de la rotacion

Toda organizacion tiene objetivos, como todo sistema, y es eficaz cuando utilice lo
minimo de recursos por ello es importante la medicion. Si los resultados no son
satisfactorios y los recursos no se utilizan debidamente es necesario hacer algunas
correcciones y ajustes.

La rotacion es consecuencia de ciertos fendbmenos internos y externos a la organizacion,
es considerada por lo tanto una variable dependiente.

Entre los fendmenos internos estan: la politica salarial, politica de prestaciones, tipo de
supervisién, oportunidades de crecimiento, tipos de relaciones humanas, condiciones
fisicas, moral del personal, cultura organizacional, politica de reclutamiento y seleccion,
criterios y programas de capacitacion, politica disciplinaria, criterios de evaluacion de
desempefio y grado de flexibilidad de las politicas. Los fendmenos externos se
encuentran: la situacion de oferta y demanda de recursos humanos, coyuntura
econdmica favorable o desfavorable, oportunidades de empleo, etc.

Un medio importante para determinar las causas de la rotacion es la entrevista de
separacién, que es aplicada a todas las personas que se desvinculan (indistintamente por
voluntad propia o por decision de la organizacion). Los aspectos considerados son las
opiniones que tienen sobre la empresa, el puesto, jefe inmediato, horario, condiciones
fisicas, salario, entre otros. Este analisis de informacion permitira corregir y mejorar las
politicas de recursos humanos.

La intencion de rotacion puede tener distintas causas, es por ello que la organizacién
debe enfocarse en conocerlas y utilizar las debidas estrategias para disiparlas.
Considerando las causas mas frecuentes segun Robins (2004) tenemos a la
insatisfaccion en el centro de trabajo, falta de identificacion, condiciones laborales
inadecuadas, pocas posibilidades de superacion y promocion, escasos beneficios
(servicios y prestaciones) y falta de compromiso con su organizacion, es asi que los
trabajadores pueden tomar la decision de marcharse de la organizacion debido a su
insatisfaccion (Citado en Cainicela y Pazos 2016).
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Costos de Rotacion

Un alto nivel de rotacion origina tres niveles de costos:

Costos primarios (relacionados con la salida y sustitucion del trabajador): costos de
reclutamiento y seleccidn, costos de registro y documentacién, costos de provision,
costos de separacion. Su célculo es cuantitativo por lo que es sencillo de calcular.
Costos secundarios (relacionado con la salida del trabajador): repercusiones en la
produccién y la actitud del personal, costo extralaboral y costo extraoperativo. Su
calculo es mas dificil ya que es cualitativo.

Costos terciarios (no son percibidos de manera inmediata): costos de inversion
adicionales y pérdidas en los negocios. Son solo estimables.

3. Ausentismo

Es el total de empleados que se encuentran ausentes en el centro laboral por cualquier
motivo.

Causas del ausentismo

Las causas del ausentismo se deben al propio empleado y también a la organizacion,
estas pueden ser por: enfermedad comprobada y no comprobada, razones de caracter
familiar, retardos involuntarios de fuerza mayor, faltas voluntarias por motivos
personales, dificultades financieras, problemas de transporte, poca motivacion por el
trabajo, supervision precaria, y politicas inadecuadas. Algunas organizaciones
consideran a los accidentes de trabajo como una causa, pero esto solo genera confusion.

indice de ausentismo

Es el porcentaje de tiempo no trabajado debido a las faltas en relacion con el volumen
de actividad esperada:

Nuam.de % perdidos por ausencia
ias 100

Valor promedio x Num. de dias de trabajo x

indice de ausentismo =

La férmula anterior no considera las ausencias de los medios dias o los retardos, es por
ello que para refinar dicho calculo las organizaciones deben incluirlos sustituyendo los
dias por horas.

Total de wperdidas
oras

x 100

Indice de ausentismo =
hombres

Total de 7
oras

trabajadas

Las organizaciones son libres de realizar los calculos como mejor lo consideren, estos
pueden ser por semana, mes o afo, algunas incluso lo hacen de manera diaria para
comparar. La eleccion del indice dependera de su finalidad.

Tanto la rotacion de personal como el ausentismo son causas de pérdidas para la
organizacion y las personas, las organizaciones tratan de combatir el efecto con
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sustituciones y descuentos pero esto no soluciona el problema, es por ello que la
tendencia ahora es ir a las causas realizando un buen diagnostico.

4. Motivacion

La motivacion se utiliza en diversos sentidos, es por ello la dificultad de su definicion,
todo comportamiento humano tiene algo que lo motiva, lo que causa una manera de
actuar de una persona de manera especifica. ElI impulso de la accién de debe a un
estimulo externo (proveniente del ambiente) o interno (proceso mental del individuo).
Krech, Crutchfield y Ballachey explican que la motivacion funciona en términos de
fuerzas activas e impulsoras que se traducen en palabras como deseo y recelo (temor,
desconfianza y sospecha). La persona desea poder y estatus, teme la exclusion social y
las amenazas a su autoestima. Ademas, la motivacion busca una meta determinada,
para cuyo alcance el ser humano gasta energia.

Si bien es cierto cada individuo presenta distintas necesidades y esto cambia con el
tiempo, el proceso de la conducta es casi semejante en todas las personas, aunque los
patrones sean distintos en cada individuo.

Hay tres premisas que explica la conducta: es producto de estimulos externos e internos,
es motivada (hay una finalidad) y esta orientada a objetivos. A continuacion el modelo
basico de motivacion de manera grafica:

Figura N°2

PERSONA

Estimulo Necesidad Objetivo
(causa) (deseq)
Tension
Incomodidad

Conducta

Fuente: Chiavenato (2017)
Teorias sobre motivacion

Son dos las teorias mas conocidas sobre motivacion relacionadas a las necesidades
humanas.

Jerarquia de las necesidades segun Maslow

Esta teoria parte del propio individuo, su motivacion proviene de fuerzas existentes
dentro de él. Se basa en la jerarquia de las necesidades humanas. Maslow organiza las
necesidades en una piramide, en la base se encuentran las mas bajas y recurrentes
(necesidades primarias) y en la parte superior estan las mas elaboradas e intelectuales
(necesidades secundarias). En las primarias estan las necesidades fisiologicas y de
seguridad, mientras que en las secundarias estan las necesidades sociales, de aprecio y
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de autorrealizacion. Cuando se controlan y satisfacen las necesidades primarias, surgen
las secundarias, aunque no todos los individuos satisfacen las necesidades de
autorrealizacion o de estima.

Figura N°3

Auto-

rrealizacion Necesidades

secundanas

Estima

Sociales

Seguridad
Necesidades
primarias

Necesidades fisiologicas

Fuente: Chiavenato (2017)
Teoria de los dos factores de Herzberg

Herzberg explica la conducta de las personas en el trabajo formulando dos factores: los
factores higiénicos o extrinsecos y los factores motivacionales o intrinsecos.

Factores higiénicos o extrinsecos

Se refiere al ambiente laboral de las personas y las condiciones en que se desempefian,
las personas no tienen control de estas condiciones ya que las empresas las administra.
Los principales factores extrinsecos son: el salario, las prestaciones sociales, el tipo de
jefe o como son supervisados, las condiciones ambientales, las politicas y directrices,
clima de relacion entre empleados y empresa, los reglamentos internos, entre otros. Para
Herzberg cuando los factores extrinsecos son excelentes se consigue evitar la
insatisfaccion de los empleados y cuando la satisfaccion aumenta no se mantiene
durante mucho tiempo. Herzberg los Ilama higiénicos porque se asemejan a algunos
remedios, evitan o controlan un dolor, pero no mejora la salud. Son preventivos pues
evitan la insatisfaccion pero no logran una satisfaccion.

Factores motivacionales o intrinsecos

Se relaciona con el contenido del puesto y las tareas que la persona realiza. En este caso,
es el individuo quien controla estos factores ya que, se refiere a lo que realiza. Estos
incluyen sentimientos de crecimiento individual, reconocimiento profesional y
autorrealizacion. El efecto de estos factores en las personas es profundo y estable.
Cuando son excelentes producen satisfaccién, por el contrario, si son precarios, esta
desaparece.Ambas teorias concluyen que las necesidades de niveles bajos tienen poco
efecto motivacional cuando el estandar de vida es elevado, la equivalencia esta reflejada
en el siguiente grafico.
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Figura N°4
JERARQUIA DE FACTORES DE
NECESIDADES DE HIGIENE-MOTIVACION
MASLOW DE HERZBERG
El trabajo en si
Responsabilidad
& | Progreso
é Crecimiento
Necesidades ; Realizacion
del ego = | Reconocimiento
(estima) Estatus
Relaciones inter
Necesidades personales
sociales Supervision

Colegas y subordinados

Necesidades
de 2
seguridad Es

Necesidades
fisiologicas Salario
Vida personal

Fuente: Chiavenato (2017)

Los factores higiénicos equivalen a las necesidades primarias, mientras que las
motivacionales se asemejan a las necesidades secundarias.

5. Conclusiones

Muchas organizaciones no realizan un adecuado andlisis de la rotacion de personal ni el
ausentismo, si bien es cierto ambas variables son importantes para la toma de
decisiones, y las causas son similares, los efectos que producen en la organizacion son
distintos. Como lo manifiesta el autor, no existe un indice de rotacion ideal, eso lo
determinaré cada organizacion, ya que un indice cero tampoco es lo deseado, si bien es
cierto se pierde personal ya capacitado, pero también se obtiene nuevos talentos.

Las organizaciones para enfrentar la rotacion de personal estdn modificando sus
politicas de personal, revisando los puestos y remuneraciones, siendo variable de
acuerdo al desempefio; asimismo para reducir el ausentismo, estan flexibilizando los
horarios e implementando el estilo virtual con el objetivo de reducir sus oficinas para
que los empleados realicen sus labores desde casa (home office).

Muchos autores coinciden en realizar un diagnostico previo y tomar las medidas antes
de la salida de los empleados, esto se hace conociendo la intencién de permanencia, es
decir el porcentaje de dejar el puesto a futuro, dicha intencion es considerado un
predictor de la rotacion.

La persona realiza una conducta especifica por un motivo, es asi que las organizaciones
utilizan la motivacion como herramienta para mejorar la calidad de vida de los
trabajadores.

Las teorias méas importantes sobre motivacion humana son las de Maslow y Herzberg, el
primero habla de necesidades primarias y secundarias, mientras que el segundo lo
formula en dos factores; extrinsecos e intrinsecos
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7. Comentarios

Las empresas muy pocas veces conocen su indicador de rotacion y ausentismo, no son
conscientes del alto costo que estas generan, si los trabajadores estan satisfechos, es
poco probable que dejen la organizacion.

Existen muy pocos estudios aplicados a las empresas peruanas en determinar el
verdadero problema, esto es debido a que cada organizacion es Unica, asimismo cada
pais o region presenta diversidades, de igual forma se debe revisar los casos de otras
realidades y ajustarlas a la realidad peruana, para ello es necesario que las empresas
apliguen un cuestionario bien elaborado y realicen un verdadero diagnostico.

Las organizaciones pueden reaccionar de manera preventiva, es decir, realizar un
diagnostico previo a la desvinculacion del trabajador, al conocer la intencion de rotacion
se puede realizar una mejora para que el indice de rotacién se reduzca.

Es importante sefialar que la satisfaccion laboral esta relacionada directamente con la
motivacion, es por ello que es importante conocer que tan satisfechos estan los
trabajadores y cudles son las causas de su insatisfaccion, al aplicar la teoria de Herzberg
obtendremos esa informacion.
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Resumen: En este articulo se desarrolla el concepto de Lean manufacturing, término
que fue utilizado por primera vez en el libro “The machine that changed the world”. Se
basa en dos pilares, los cuales son la mejora continua y el respeto a la gente, estos estan
sostenidos en un conjunto de principios que se desarrollan dentro una organizacion lean.
No solo es un sistema de fabricacion que naci6 en Toyota, sino que es una filosofia de
trabajo que busca la eliminacion de toda actividad que no agrega valor para el cliente.
Se identifican los diferentes desperdicios que se encuentran en un sistema de produccion
y cémo reducir el impacto negativo a través de varios modelos de implantacién de lean
manufacturing que fueron desarrollados por distintos enfoques, pero logrando un
incremento en la rentabilidad, mayor calidad, reduccién de los costos, reduccion de los
inventarios, mayor participacion de los trabajadores y disminucion del tiempo de
entrega. Finalmente, esta filosofia no solo es para la industria automotriz o las grandes
empresas, sino que puede ser utilizada o adaptada por las pequefias y medianas
empresas de nuestro pais, el objetivo es lograr un sistema de produccién de clase
mundial. Si buscamos un camino a la excelencia en las operaciones, la respuesta es el
lean manufacturing.

Palabras claves: Lean manufacturing/ Mejora continua/ Respeto a la gente/
Desperdicios/ Valor agregado.

Abstract: In this article the concept of Lean manufacturing is developed, a term that
was used for the first time in the book "The machine that changed the world". It’s based
on two pillars, which are continuous improvement and respect for people, these are
supported by a set of principles that are developed within a lean organization. Not only
is it a manufacturing system that was born in Toyota, but it is a work philosophy that
seeks the elimination of all activity that does not add value for the customer. It identifies
the different wastes found in a production system and how to reduce the negative impact
through various lean manufacturing implementation models that were developed by
different approaches, but achieving an increase in profitability, higher quality, reduction
of costs, reduction of inventories, greater participation of workers and decrease in
delivery time. Finally, this philosophy is not only for the automotive industry or large
companies, but it can be useful or adapted for small and medium businesses in our
country, the goal is to achieve a global production system. If we look for a path to
excellence in operations, the answer is lean manufacturing.
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Keywords: Lean manufacturing/ Continuous improvement/ Respect for people/ Waste/
Added value.

1. Introduccién

La globalizacion, el acceso a la informacion, el avance de la tecnologia, asi como los
sistemas de fabricacion han provocado que las organizaciones sean cada vez mas
competitivas y busquen nuevos sistemas de produccion para mejorar sus operaciones y
la calidad de sus productos o servicios (Karim y Arif-Uz-Zaman, 2013). Diversas
empresas han implementado o adaptado el sistema de produccion de Toyota (TPS,
Toyota Production System en inglés) o conocido como lean manufacturing para mejorar
su efectividad (Shoeb, 2017). Lean manufacturing es una filosofia de trabajo basada en
las personas, quienes buscan la mejora continua y la optimizacion para reducir los
diferentes desperdicios como la sobreproduccion, exceso de inventario, defectos, tiempo
de espera, transporte y movimientos innecesarios, todo esto sin perjudicar a la calidad
del producto o el tiempo de entrega, lo cual impacta en la reduccion de los costos de
operacion y la calidad (Hernandez y Vitzan, 2013).

Esta filosofia combina varias estrategias, técnicas y herramientas que pueden ser
utilizadas a un sistema de fabricacion para lograr una mayor efectividad en sus
operaciones, asimismo, requiere de menos recursos para obtener una mayor calidad,
menor costo y mas ingresos (Belhadi et al., 2016). Lean Manufacturing no solo esta
destinado para ser usado en la produccion, también, abarca actividades como el
desarrollo, adquisicion y distribucién (Kennedy, 2007).

Muchas empresas han implementado el lean manufacturing, pero la mayoria de ellos no
participan efectivamente de esta filosofia, ya que no solo atraviesan los desafios de
saber qué principios, técnicas o herramientas utilizar y como aplicarlas, ademas, deben
reconocer que el desempefio de las personas es un elemento clave en la implementacion
(Liker, 2011)

Las investigaciones realizadas por diversos autores proponen modelos de
implementacidn, pero la mayoria de ellos son elaborados en base a las experiencias de
las grandes empresas, por lo que nace la necesidad de desarrollar un modelo orientado
para las medianas y pequefias empresas.

2. Desarrollo

En 1990 en el libro “The machine that changed the world” de James P. Womack, Daniel
T. Jones y Daniel Roos (Kennedy, 2007) dieron a conocer al mundo el poder del
sistema de produccion de Toyota, la cual elimina todas las actividades que no agregan
valor para el cliente, es ahi que nace el término lean manufacturing. Imitar este sistema
no es facil, no solo se debe utilizar las herramientas o técnicas, lean manufacturing es
una filosofia operativa totalmente diferente que se basa en la mejora continua y el
respeto a la gente.

La creacion de un entorno de aprendizaje constante es la esencia de la mejora continua
que favorece el cambio, es asi que existe un ambiente de respeto entre las personas. Esto
busca la complicidad y participacién activa de los miembros de la organizacion para
mejorar el desempefio de los procesos (Kennedy, 2007).

Liker (2011) sefiala que Toyota se dedico a aplicar y mejorar su sistema de fabricacién
sin documentar la teoria. Las buenas practicas de este sistema se divulgaban a otras
plantas de Toyota y a los proveedores, por lo que fue necesario tener una forma de
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ensefiar, es asi que Fujio Cho, discipulo de Taiichi Ohno, desarroll6 un diagrama
Ilamado la casa del TPS.

Ese diagrama muestra que para lograr una excelencia en las operaciones se base a dos
pilares que son el Just in Time y el Jidoka, el primero es obtener la pieza correcta, en la
cantidad correcta y cuando se necesite, el segundo es hacer visible los problemas, para
ello, se trabaja con procesos estables y estandarizados comprometiendo al factor
humano, asimismo, se hace uso de un conjunto de herramientas como el Value Stream
Map (VSM) que es una herramienta de diagnostico, mientras que las 5S, SMED, TPM y
Kanban son herramientas operativas, y la gestion visual y los KP1’s son herramientas de
seguimiento.

Figura N°01: La casa de Toyota.

Excelencia Operadones
Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacitn plena
Justoa Tiempo (JIT) JIDOK A
Pieza correcta, en la cantidad Calidad en la fuente, haciendo
correcta, cuando se necesita los problemas visibles
Tiempo de ciclo decliente
lp‘;.].ak[ Time) Paradas auntomdticas
Flujo continue plezaa pleza Separacifn hombre-miquina
Sistema Pull Poka-Yoke
Procesos estables y estandarizados  Produccifnnivelads Mejora continua (Kalzen)
Factor Humano: Compromiso direceibn, formaeifn, comunicacién, motivacitn, Iderazgo
WEM 55 EMED TPFM KANBAN Gestlin KPIE

Visual

Herramientas Herram jentas Herramientas
de diagndsticn aperativas de segul mien o

Fuente: Hernandez y Vizan (2013).

La pirdamide 4p del modelo Toyota

El secreto del éxito de este sistema de produccion es haber convertido su excelencia
operacional en un arma estratégica. Esta excelencia se basa en parte en las herramientas
y mejora de la calidad como Just in time, kaizen, flujo pieza a pieza, entre otros.
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Figura N°02: Lista de técnicas a acciones de mejora de sistemas productivos.

Las5 % Orientacion al eliente

Control Total de Calidad Control Estadistion de Procesos
Circulos de Control de Calidad Benchmarking

Sistemas de sugerencias Andlisiz e ingeniera de valor

SMED TOC (Teorfade las regricclones)
Dvzeipling en el lugar de trabajo Coste Basado en Actividades
Manteni mientn Produetivoe Total Seis Slgma

Kanban Mejoramento de lacalidad
Mivelacidn v equilibrado Sistema Matricial de Control Interno
Just in Time Cuadro de Mando Integral

Cero Defectos Presupuesto Base Cero
Actividades en grupos pegueios Organizacitn de Ripldo Aprendizaje
Mejommiento de la Producividad Despliegue de la Funcidn de Calidad
Autonomac b { Jidoka) AMFE

Técnicas de gestidnde calidad Ciclo de Deming

Deteceibn, Prevenddn y Eliminacidn de Funcidn de Pérdida de Taguchi

Desperdicios
Fuente: Herndndez y Vizan (2013).

Estas herramientas contribuyeron con la expansion del Lean Manufacturing, pero su
éxito no se centra en estas herramientas, proviene de una filosofia mas profunda que
estd basada en la motivacion de la gente, ya que cultiva el liderazgo, los equipos y una
cultura que mantiene una organizacion de aprendizaje (Liker, 2011).

Los 14 principios que conforman el modelo del sistema de produccién de Toyota fueron
divididos en 4 categorias para una mejor comprension, los cuales son filosofia
(Philosophy), proceso (Process), gente (People/Partners) y resolucion de problemas
(Problem Solving) (Liker, 2011).

Figura N°03: La pirdmide 4p del modelo Toyota.

= Aprendizaje continGo a través de Kaizen

§ = Involuicrate en la situacion para sus plej
& Soluci (Genchi Genbutsu)
oluciones » Toma las i lent » aprobacion

Mejoras y
aprendizaje
continto

Teminos Por los demas y considerando todas I.as opciones;
p (

de Toyota

war

= Fi los lideres que vivan la filosofia
= Respeta, desarrolla, y ponle retos a tu gente y a los equipos
* Respeta, ayuda, y ponles retos a tus proveedores

Personas y Socios
Respétalos, dale
retos, y ayudalos a
crecer \ = Crea procesos para problemas superficiales

= Usa el pull system para no sobre producir

= Distribuye la carga de trabajo (Heijunka)
Procesos = Para cuando hay un problema de calidad (Jidoka)
Ahorra recursos y recicla = Crea tareas estandares para mejorar continuamente
= Usa controles visuales para problemas escondidos

* Usa solo tecnologia fiable y comprobada

Filosofia = Plantea las decisiones de gestion a
Piensa a largo plazo largo plazo, aunque pierdas en el corto.

Fuente: Liker (2011).

Debido a los grandes beneficios de la filosofia del lean manufacturing y a sus
herramientas, varios investigadores realizaron estudios de implementacion en diferentes
tipos de empresas, logrando una considerable mejora en la eficiencia y la eficacia, es asi
gue en este articulo se presenta lo siguiente:
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Soto (2017) propone un método basado en el lean manufacturing para incrementar la
productividad en la empresa textil “CP”, a través de este método logra reducir el
inventario de las prendas de 334 a 133 unidades y el tiempo de entrega de los pedidos
disminuyé de 15 a 12 dias, lo cual demuestra el impacto positivo del lean
manufacturing.

Cifuentes (2019) logra mejorar los procesos productivos con la implementacion del lean
manufacturing, asi como la calidad de los productos terminados en la empresa de
fundicion “Aleaciones Técnicas Espaciales S.A.C.”. Luego de la implementacion, logro
reducir 5.49% de las piezas reprocesadas, incremento del costo beneficio en el cuarto
trimestre con 73.18% a diferencia del primer trimestre con 29.45%. Ademas,
incrementd la capacidad de produccion, mejoré la calidad de los productos. Esto
provocd un aumento en la confiabilidad de los clientes.

Grimaldina (2016) elabora una estrategia operativa basada en el lean manufacturing con
la finalidad de optimizar los procesos para la elaboracion de los muebles. En la
evaluacion de la estrategia operativa se obtuvo un puntaje de 0.83, esto indica un
resultado de validez buena, quiere decir que se obtendran buenos resultados si se aplica
la estrategia desarrollada. Para ello, se centrd en mejorar la calidad de los productos y
darle la mayor importancia al enfoque humano para lograr la mejora continua, eso
reducira el tiempo de entrega, los costos operativos e incrementara la rentabilidad de la
empresa.

Delgado (2016) realizdé un andlisis y una propuesta de mejora de la productividad y
competitividad en el area de impresiones. Logrd reducir la merma del papel de 7 a
4.7%, lo que representa un costo anual aproximado de 46 mil dolares. EI cumplimiento
de produccion de pre prensa incrementd de 72 a 88%. Ademas, se demostré que si es
posible mejorar la competitividad y productividad de la empresa utilizando las
herramientas de lean manufacturing. También, se encontraron oportunidades de mejora
en el tiempo de procesamiento, merma, calidad tanto en el &rea de pre prensa como
prensa.

Gonzaéles y Vigo (2017) determinaron que los desperdicios del proceso de produccion
del queso mantecoso afectaron la productividad de la empresa. El tiempo de retraso era
de 19.05%, es decir 137.16 min del total de 720 min y de 27 min de tiempo de traslado
innecesario. Ademas, se comprueba la utilidad del VSM para poder identificar los
desperdicios y oportunidades de mejora. Luego, se logré corroborar que la reduccién de
las actividades que no agregan valor como los reprocesos, la sobreproduccion,
acumulacion de materias primas o productos terminados increment6 la productividad.
Espejo y Moyano (2007) mencionan cuales son los principios del lean manufacturing y
dan a conocer cuales son los principios segun el modelo de Suzuki. En el proceso de
implantacion mencionan que los principios de lean manufacturing son una serie de
acciones que las empresas estan dispuestas a emprender, la pregunta que nace es Si €sos
principios deben aplicarse en forma secuencial o en paralelo. Entre los principios
tenemos la nivelacion de la produccion, estandarizacion de trabajo, minimo inventarios
en procesos, trabajadores multidisciplinarios, cambio rapido de Utiles, entre otros.

Shoeb (2017) busca mejorar la eficiencia de las industrias eliminando los residuos, la
identificacion de aquellos desperdicios es tratado por la mejora continua. A pesar de ser
conocida la filosofia de lean manufacturing en las industrias de la India, estas empresas
no logran ser sostenibles en su implementacion, se debe indicar que el lean no solo es la
aplicacion de las herramientas, es una cultura que se debe vivir en la organizacion. Los
métodos y principios lean logran una ventaja competitiva, ya que reducen los costos,
aumenta la capacidad, menor tiempo de ciclo, menos inventario. Esté filosofia puede ser
aplicada a cualquier tipo de organizacion independientemente de su tamafio.
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Sawhney y Chason (2008) tienen como objetivo determinar las necesidades del personal
y adaptar los requisitos al sistema de fabricacion. EI modelo planteado de lean
manufacturing basado en el comportamiento del personal tiene la intencion formar parte
del disefio lean, busca desarrollar una estrategia para mejorar el comportamiento del
personal y asi sumar esfuerzos para ayudar con la implementacion. La filosofia lean
exige flexibilidad y la participacion constante de la mano de obra, ya que genera mas
interdependencia entre todos los actores del proceso de produccion. Algunas razones
por la que fracasa esa transicion son: Los empleados se resisten fuertemente al cambio,
falta de la participacion activa de los trabajadores, falta de apoyo de la direccion y
objetivos lean confusos. Es esencial que el comportamiento de las personas en una
organizacion se articule de una manera explicita con el modelo lean. Esto establece una
base importante al comportamiento de las personas en la organizacion, de lo contrario,
seria deficiente y no perduraria a largo plazo.

Fortuny et al. (2008) mencionan que el lean manufacturing es la eliminacién de los
desperdicios de las actividades que no agregan valor para el cliente y el mayor
aprovechamiento de la experiencia e inteligencia del personal es a través de la
polivalencia y de la mejora continua. Ademas, el lean manufacturing contribuye con la
implantacion de un sistema productivo, al costo minimo y la alta calidad de los pedidos
de sus clientes. Para ello, es importante la flexibilidad y la respuesta rapida. Se ha
descrito tres metodologias de implantacion basadas en Lean Thinking de Womack y
Jones (1996), el Manual de la Lean Aerospace Initiative de Hines y Taylor (2000) y
Going Lean de Crabill et al. (2000) que han mostrado resultados positivos.

Karim y Arif-Uz-Zaman (2013) desarrollaron una metodologia eficaz para la
implementacién de las estrategias de lean manufacturing y la evaluacion mediante la
medicién del rendimiento continuo (CPM, continuous performance measurement en
inglés). ElI método propuesto identifica los diferentes desperdicios que existen en un
sistema por medio del estudio de tiempo y el mapa de procesos 0 VSM. Sobre esa base
de los desperdicios se desarrolla un VSM mejorado, luego, la eficiencia y eficacia de los
procesos son evaluadas a través del uso del CPM. Para hacer frente al proceso de
montaje mejorado, los trabajadores claves son entrenados y supervisados para asi
garantizar su implementacion a largo plazo.

Belhadi et al. (2016) desarrollaron una estructura eficaz para la implementacion de lean
manufacturing en las pequefias y medianas empresas. Ellos mencionan que una de las
razones por las que las pymes no logran implementar el lean manufacturing de forma
amplia es por la falta de un modelo comprensible, eficaz y que reina todos los
requisitos y directrices lean. A pesar de ello, los investigadores de todo el mundo han
documentado varios modelos, el resultado que se presenta es un modelo conformado
por tres fases desde establecer los objetivos lean, el entrenamiento, el plan maestro, el
uso de las herramientas, la medicion del desempefio y la estandarizacion de las practicas
lean, lo cual es mas significativo y agrupa a todos los requisitos y directrices para la
implementacion del lean manufacturing.
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Cuadro N°01: Investigaciones de Lean Manufacturing.

Investigacién Descripcién Autores

Uso del Value Stream Map (VSM) para identificar los desperdicios

Herramienta de diagnostico de la situacién actual del proceso y luego desarrollar el VSM futuro.

Gonzales y Vigo (2017)

5S, SMED, Kanban, balance de linea, entre otros son usados para
Herramientas de ejecucion mejorar el tiempo de entrega y la calidad, asi como reducir los
inventarios, mermas y reprocesos.

Soto (2017), Cifuentes
(2019), Delgado (2016)

La reduccion de las actividades que no agregan valor, la generacion
Aprovechamiento de la experiencia e |de la polivalencia y el entorno de la mejora continua se desarrolla
inteligencia de los trabajadores mediante el aprovechamiento de la experiencia e inteligencia de los
colaboradores.

Desarrollo de una estrategia operativa de Lean Manufacturing que

Fortuny et al. (2008)

Estrategia con un enfoque humano ) ) Grimaldina (2016)
se centra en mejorar la calidad con un enfoque humano.

Medicién del rendimiento continuo Desarrollo de una estrategia Lean Manufacturing y la evaluacion

(CPM) a la estrategia Lean mediante CPM, surge del por qué fracasan las empresas pequefias |Karim y Arif (2013)

Manufacturing y medianas.

Estructura eficaz para la Surge de la necesidad que expresan las pequefias y medianas

implementacion del Lean empresas por la falta de un modelo comprensible para implementar [Belhadi et al. (2016)

Manufacturing el Lean Manufacturing.

Implementacion de los principios del
Lean Manufacturing en secuencia o
paralelo

Conocer los principios lean. La implementacion del Lean

Manufacturing es en secuencia o en paralelo. Espejo y Moyano (2007)

No solo se debe aplicar las herramientas Lean Manufacturing, se
deben generar una cultura lean y aplicar los principios. Es aplicable |Shoeb (2017)
a cualquier tipo de organizacion.

Modelo Lean Manufacturing basado |[Necesidades del personal para que sean incluidas en el sistema de
en el comportamiento de las produccion. Basado en el comportamiento de las personas para ser |Sawhney y Chason (2008)
personas maés flexibles y participativos.

Fuente: Elaboracion propia.

Eliminacion de los desperdicios
mediante la mejora continua

3. Discucién

La implementacion del lean manufacturing no es sencillo de imitar, la mayoria de las
empresas no logran crear la cultura lean que necesitan para obtener los beneficios a largo
plazo. Como se ha observado en las investigaciones de Soto (2017), Cifuentes (2019) y
Delgado (2016) se enfocaron en la reduccion de los inventarios, las mermas, tiempo de
entrega, mejora de la calidad y el cumplimiento de despachos, para ello, utilizaron las
herramientas del lean manufacturing. Esto nos demuestra que dichas herramientas son el
primer frente a las actividades que no agregan valor y su respuesta es a corto plazo. Se debe
tener en cuenta que para identificar los desperdicios se debe utilizar el VSM como lo
menciona Gonzales y Vigo (2017), ya que nos permitira identificar los despilfarros que se
generan en el proceso, luego, se debe desarrollar como deberia ser el proceso mejorado a
través del VSM futuro.

Por otra parte, existe una preocupacion por las empresas que no logran vivir una cultura lean y
solo llegan a aplicar las herramientas como lo menciona Shoeb (2017), asimismo, para lograr
reducir los despilfarros se debe aprovechar la experiencia e inteligencia de los colaboradores y
desarrollar la polivalencia y mejora continua (Fortuny et al., 2008). Es asi que para mejorar
las operaciones de la organizacion no solo basta con aplicar las herramientas lean, también es
necesario desarrollar el potencial de los colaboradores para crear un ambiente donde se viva la
cultura lean. Debido a esto, se desarrollan estrategias para mejorar las condiciones de la
organizacion enfocado en la mejora continua y a esto se une la importancia de un enfoque
humano que permita que los requerimientos del personal sean incluidos en el sistema de
produccién y de esa forma sean mas flexibles y tengan una participacion activa (Grimaldina,
2016; Sawhney y Chason, 2008), también, nace el interés por definir si la aplicacion de los
principios lean deben ser realizados en forma secuencial o en paralelo (Espejo y Moyano,
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2007). Esto genera confusion entre las organizaciones que desean implantar el lean
manufacturing, por ello, la necesidad de elaborar un modelo que sea eficaz y comprensible
conformado por tres fases, los cuales son la preparacion, ejecucion y generalizacion (Belhadi
et al. 2016) y, finalmente, para evaluar la eficiencia y eficacia del desarrollo de una estrategia
de lean manufacturing se debe aplicar la medicién de rendimiento continuo (Karim y Arif-Uz-
Zaman, 2013).

Ademas, Kennedy (2007) menciona que los dos pilares son la mejora continua y el respeto a
la gente, mientras que para Liker (2011) es el Just in time y el Jidoka.

4. Conclusion

Las organizaciones se encuentran en una constante competencia en un mercado globalizado y
exigente, por ello, las empresas buscan nuevas estrategias, métodos y herramientas que logren
mejorar sus operaciones, la reduccién de los costos operativos, mejorar la calidad,
incrementar la rentabilidad y aumentar los ingresos.

Varios investigadores analizaron el desarrollo del sistema de produccion de Toyota, es asi que
nace el concepto de Lean Manufacturing, que se enfoca en la eliminacion o reduccién de las
actividades que no agregan valor para el cliente como la sobreproduccion, los inventarios,
movimientos innecesarios, reprocesos, defectos, entre otros.

El lean manufacturing se basa en dos pilares, los cuales son la mejora continua y el respeto
por las personas como lo indicd Kennedy, ya que esto creara un entorno para que las personas
participen activamente y puedan proponer soluciones a las dificultades que atraviese la
empresa.

Varios autores han desarrollado modelos de implantacién de lean manufacturing obteniendo
resultados positivos, pero se debe tener en cuenta que los principios implantados pueden ser
de forma secuencial o en paralelo, esto dependeréa de la particularidad de cada organizacion.
También, podemos observar que existen modelos que se basan en las personas, ya que son el
elemento mas importante para que toda esta filosofia de trabajo se mantenga a largo plazo. Se
debe mencionar esto, ya que varias empresas solo llegan a utilizar las herramientas y logran
beneficios a corto plazo, pero no logran crear el entorno lean.

Los autores al crear los modelos de implantacion de lean manufacturing, mencionan la
importancia del compromiso de los trabajadores y de los directivos, asi mismo requiere que
los objetivos de la organizacion tengan un enfoque lean. Ademas, requieren de la
estandarizacion, equipos lean y el conocimiento de las herramientas y técnicas para resolver
los problemas. También, se debe establecer los indicadores lean para evaluar y controlar los
procesos.

Podemos observar que no existe un modelo Unico para implantar el Lean manufacturing, pero
la cultura y los principios de esta filosofia de trabajo son las mismas y es asi que las empresas
pueden mejorar las condiciones actuales que atraviesan y lograr ser una empresa de clase
mundial.
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