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Fe de erratas

- Enelarticulo “Las 5 W + H y el ciclo de mejora en la gestion de procesos” (pag. 24). A
continuacion de la tabla “Subproceso: Gestion del Programa de auditorias internas
en LATU” se agrega el siguiente texto:

SUBPROCESO: Gestidn de los hallazgos de la auditoria interna

El subproceso de Gestidn de los hallazgos de auditoria interna se planifica en funcién del ciclo
PDCA segun las siguientes etapas:

La planificacidon (PLAN) incluye la asignacion de responsables y plazos de su resoluciény la
definicidon de acciones preventivas, correctivas, de mejora y correcciones segln corresponda.

La ejecucion del sub-proceso (DO) se realiza por medio del procesamiento de los hallazgos en
el sistema informatico.

La verificacion (CHECK) de la correcta gestion de los hallazgos se realiza mediante la
verificacion del levantamiento, solucidn de los hallazgos, analisis de reiteracién de hallazgos de
igual naturaleza en el correr del tiempo, la evaluacién del impacto y la extrapolacion al resto
de la empresa.

Con la finalidad de mejorar el proceso se analizan los resultados de los indicadores que miden
su gestién (ACT).

A fines del programa de 2006 se identificé la necesidad de mejorar la solucién en tiempo de los
hallazgos de mayor impacto (denominados No Conformidades Tipo 1) y para ello se aplico la
regla SW+H.

WHAT (équé se quiere mejorar?): Registro de No conformidades Tipo 1.

WHY (¢épor qué se quiere mejorar?): Existe bajo nimero de registro de No Conformidades Tipo
1 completas en tiempo.

WHEN (écudndo se quiere mejorar?): A partir del momento en que se toma la decisién.
WHERE (¢ddnde se va a mejorar?): En el sistema informatico.
WHO (¢équién lo va a mejorar?): Personal de Coordinacién de Calidad.

HOW (écémo lo va a mejorar?): Se comienza a realizar el seguimiento personalizado de las No
Conformidades Tipo 1 a fin de su registro en plazo.

- Enla pagina 33 del articulo “Impacto de las herramientas de gestién en la conduccion
de las empresas” las referencias que corresponden al texto son las que se citan a
continuacion:

AMAT, Joan Ma. El control de gestion: una perspectiva de direccion. Barcelona: Gestién 2000,
1992.



GAVIN, David. General management. Processes and action text and cases. [s.l.]: Mc Graw Hill,
2001.

GRANT, Robert. Direccion estratégica, conceptos, técnicas y aplicaciones. 4a. ed. Madrid:
Thomson, 2004.

INTERNATIONAL STANDARD ORGANIZATION (Suiza). ISO 9001: Sistema de gestion de la calidad
- requisitos. Génova: I1SO, 2008.

INTERNATIONAL STANDARD ORGANIZATION (Suiza). ISO 9001: Sistemas de gestion de la
calidad - guia de mejoras del funcionamiento. Génova: 1SO, 2000.

PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. Barcelona: Deusto,
2003.

SIMONS, Robert. Palancas de control. Buenos Aires: Temas, 1998.
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Estimados nuevos lectores,

Comenzamos INN@TEC Gestion con una frase del céle-
bre Peter Drucker: “Innovar es encontrar nuevos o mejo-
rados usos a los recursos de que ya disponemos”. Con
el fin de cumplir con ese concepto les acercamos esta
serie de articulos que buscan comunicar experiencias o
herramientas para optimizar los procesos constitutivos de
toda empresa u organizacion.

En este primer nimero nos enfocamos fundamentalmente
en el desarrollo de los procesos: como definirlos, gestionar-
los y reformularlos de manera de incorporar sistematicamen-
te mejoras en las organizaciones, junto con colaboradores
comprometidos, capacitados y altamente motivados.

Hemos concebido esta publicacién como una forma de
vincular desarrollos realizados y generar oportunidades
de interaccion, fomentando la creacion de una red de co-
nocimiento cuyo fin sea promover e implementar la trans-
ferencia de gestion y la capacidad innovadora de las or-
ganizaciones. En sintonfa con esta premisa, el objetivo de
INN@TEC Gestion es proponerles elementos para la dis-
cusion, el andlisis y la mejora de sus propios procesos.

Cerramos estas primeras lineas con otra frase de Drucker:
“Los planes son solamente buenas intenciones a menos
que degeneren inmediatamente en trabajo duro”, por tanto
asumimos este desafio y nos comprometemos a llevarlo
adelante.

Equipo editor INN@TEC Gestién

*Agradecemos especialmente la cooperacion de la MBA Ing. Mariela
De Giuda, Gerente Gestion Empresarial, en la realizacion de este
proyecto.
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El objetivo de la revista es la divulgacion y transferencia del conocimiento,
las experiencias y los modelos de gestion generados para la mejora de los
procesos empresariales.

INN@TEC Gestién publica articulos inéditos o editados y autorizados por su
correspondiente entidad editora, dentro de los campos de interés del LATU.
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Un caso de internacionalizacion
en empresas de tecnologia:
la estrategia de Infocorp

Autor

Ing. Marcel Mordezki

Coordinador Académico del Master en Gerencia
de Empresas Tecnoldgicas

Facultad de Administracion y Ciencias Sociales
Universidad ORT

Resumen

La historia de Infocorp, empresa uruguaya
de tecnologia de la informacion, es la de

las decisiones clave que la condujeron a

su senda de éxitos internacionales. En
particular, el articulo sintetiza las principales
decisiones estratégicas, de tecnologia y el
proceso de internacionalizacion.
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La evolucion de Infocorp

En 1993, Gabriel Colla trabajaba en
una empresa que ensamblaba genera-
dores de energia para computadoras.
Sus productos permitian asegurar el
funcionamiento continuado de grandes
sistemas informaticos ante eventuales
cortes en el suministro de energia.

Colla conocié entonces a un gerente
regional de Microsoft©, en aquellos
momentos una empresa de reducido
tamafio. Se trataba poco mas que de un
sistema operativo (DOS© y Windows®©)
y algunos productos de escritorio
(Word® y Excel®), que por entonces
no eran siquiera los mas importantes
del mercado (los lideres eran Lotus
128, Wordstary Wordperfect). Microsoft
estaba lanzando en Argentina su
primer programa de partners* y
Colla insisti¢ para lograr un acuerdo
que le permitiera asociar a Infocorp
como partner de Microsoft. Colla se
independizo e inauguro el primer centro
de capacitacion Microsoft de Uruguay.
Se brindaban cursos oficiales de Word,
Excel y Windows exclusivamente al
personal de las empresas. Como
habia pocas maquinas con productos
Microsoft instalados, el mercado era
pequefio y los primeros tiempos de
Infocorp fueron duros.

Al poco tiempo la empresa afadié ser-
vicios técnicos a los clientes, una ac-
tividad que empezd a generalizarse.
Infocorp entendié que se trataba de
una nueva oportunidad de negocios y
cred un departamento de soporte téc-
nico al cual las empresas se abonaban
pagando un valor mensual y tenian
derecho a realizar consultas técnicas
telefénicas para solucionar problemas
que podian ir desde una conexion te-
lefonica a cuél era la version de Win-
dows que estaban instalando, y hasta
la configuracién de las herramientas. A
fines de 1998 el departamento de ser-
vicio técnico estaba en plena expan-
sién y con 15 personas creci¢ hasta
representar un volumen de facturacion
similar al del departamento de capa-
citacion.

Para mejorar la velocidad de res-
puesta del soporte operativo que se
brindaba, el servicio se transformé en
presencia fisica, un area de soporte
técnico establecida dentro de la em-
presa del cliente.

De esa manera, Infocorp comenzé a
construir un recurso competitivo impo-
sible de replicar: dentro de las insta-
laciones de los clientes, personas de
Infocorp en las cuales los clientes con-
fiaban, y que conocian cabalmente sus
necesidades y problemas, estaban alli
permanentemente para asistirles. Esta
situacion permitié pasar de responder
a los clientes cuando tenfan problemas
a anticiparse a las dificultades y resol-
verlas.

Desarrollo de software en
tiempos de Internet

El desarrollo mundial de Internet, ocu-
rrido a partir de 1999, encontré a In-
focorp con personal propio trabajando
dentro de los establecimientos de los
clientes. En este contexto nace una
nueva unidad de negocios en Info-
corp: desarrollo de software enfocado
a aplicaciones de Internet.

Con el crecimiento del area de desarro-

llo, que se concentraba en plataformas
de Internet para el sector financiero tales
como portales , e banking , intranets cor-
porativas, workflows, CRM , la empresa
crece a principios de 2002 hasta un total
de 38 personas.

En ese entonces , Infocorp estaba en un
buen momento; facturaba alrededor de
un millén de dolares, con areas sdlidas,
diversificadas (10 % en capacitacion,
20 % en outsourcing, 20 % en soporte
y 50 % en desarrollo). Uruguay repre-
sentaba el 95 % del negocio (con un 5
% en incursiones puntuales referencia-
das por clientes locales en Paraguay y
Bolivia) y un 80 % de ese 95 % eran
clientes en el sector financiero.

Infocorp estaba en pleno desarrollo de
nuevos productos de software cuando
sucedio la crisis de 2002 en los siste-
mas financieros. Colla recuerda: “Nos
sorprendié con un sobredimensiona-
miento de la estructura para la nueva
realidad de la empresa.”

* Microsoft utiliza “partners” - socios — en cada pais, a los que especializa en alguna rama de su
negocio y deposita en él la confianza para el contacto con los usuarios finales de la tecnologfa.
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Las definiciones estratégicas de
la empresa

“Yo venfa del mundo de la venta de
hardware y habia comprendido que en
ese negocio es muy dificil diferenciar-
se. Entonces, la primera decision de
concentracion estratégica que toma-
mos fue la de vender exclusivamente
servicios. Debiamos sobresalir en la
oferta de intangibles”, explica Colla, y
agrega: “Me di cuenta que a las em-
presas les gusta sentir que su produc-
to tecnolégico ha sido pensado para
resolverles su problema, que tiene en
cuenta sus gustos, necesidades, pro-
cesos internos (...). No les gusta tener
que adaptarse al software, prefieren
que el software se adapte a ellos.” Es
por ello que Infocorp empezé “hacien-
do a medida”. Luego fue especializan-
do sus productos, que ahora se pue-
den calificar como personalizados,
esto es, se parte de una base comuny
luego se parametriza segun las espe-
cificaciones de cada cliente.

A propdsito de los mercados obje-
tivos, se tomd una nueva definicion
estratégica: “La segunda decision
fue concentrarnos en el mercado de
las empresas. No queriamos vender
a particulares. No importaba cuales
eran los servicios que disefidramos,
éstos debian estar orientados a em-
presas. Habiamos hecho una segmen-
tacion y posicionamiento sin saber de
marketing.”

Y en relacion a la tecnologia: “La ter-
cera decision inicial que tomamos fue
ser exclusivos de Microsoft. Sentiamos
que la empresa debia ser buena en
algo, liderar en el conocimiento de una
determinada tecnologia, sobresalir por
Sus conocimientos en un area. Habia-
mos intuido el concepto de especiali-
zacion productiva.”

La crisis

En junio de 2002 Uruguay cay6 en una
terrible crisis financiera que arrasé con
los bancos, desfinancié el Estado y re-
dujo significativamente la actividad in-
dustrial y comercial del pals, detenien-
do las inversiones en general y las de
tecnologia en particular.

La crisis impacto de tres formas sobre
la empresa: la devaluacion, el quiebre
de cuatro bancos que eran clientes de

Infocorp (mas la detencién de las com-
pras de todos los demas) y el cese de
pagos de los clientes gubernamenta-
les por los problemas fiscales que aso-
laron las cuentas publicas del pais.

La devaluacion del peso uruguayo
frente al dodlar fue determinante. La
gran mayoria del personal ganaba en
dolares y los contratos de alquileres se
habian pactado en esa moneda; por
otra parte, los ingresos de la empresa
eran en pesos uruguayos y el porcen-
taje de las ventas domésticas era entre
el 90 y el 95 %. Al duplicarse el precio
del délar medido en pesos uruguayos
la deuda corriente de la empresa se
duplico.

Explica Colla: “Pero lo que realmen-
te tuvo un impacto significativo en la
ecuacion de la empresa fue la crisis
bancaria: en particular, nuestros ma-
yores clientes fueron los bancos que
quebraron, y luego los bancos que no
cayeron en quiebra pero desaparecie-
ron como clientes. Cuando se produjo
el crack bancario, el 40 % de nuestro
negocio se cayo, y todo al mismo tiem-
po, sin dar espacio para reaccionar,
diversificar, cambiar el modelo. El se-
gundo cliente mas importante, des-
pués del sector financiero, era el Es-
tado (Antel, BROU, Correo, MGAP) y
esos clientes simplemente dejaron de
pagar. Se generaron hasta 18 meses
de retraso en los pagos (...) Simulta-
neamente, los clientes dejaron de pa-
gar, se achicé el mercado y se dupli-
c6 la deuda corriente en dolares”.

La respuesta a la crisis:
la internacionalizacion
de la empresa

“Teniamos muchos puntos a atacar
—relata Colla—, entre ellos, una nueva
estrategia, como financiar la crisis,
qué productos eran relevantes en el
nuevo contexto, pero lo mas importan-
te para nosotros era cémo levantar la
motivacion de la gente.”

En una reuniéon estratégica con todo
el personal se decidi¢ “aislar a la em-
presa y a su personal del entorno”,
mantener la motivacion con los viajes
al exterior y no “contagiarse de la mala
onda” en la que estaba sumergido el
ambiente de negocios local.

En esos seis meses, de junio a diciem-

bre de 2002, “conocimos el mundo”,
recuerda Colla. La empresa descubrid
otra realidad que no solamente no es-
taba en la crisis en la que se encontra-
ba inmerso el mercado de Uruguay y
su entorno regional, sino que ademas,
para sorpresa del equipo humano, te-
nia una amplia disponibilidad a acep-
tar la propuesta de valor que le propor-
cionaba Infocorp.

La crisis termind obligando a Infocorp
a dar el paso de la internacionalizacion
sin alternativas.

La primera etapa:
Puerto Rico

El plan de salida al exterior habia sido
disefiado el afio anterior, pero fue ne-
cesario modificarlo ante las circuns-
tancias cambiantes del entorno.

El andlisis habia determinado que:

a) La empresa debia exportar soft-
ware (ni capacitaciéon ni soporte,
al menos en un principio, ya que
se requieren mayores recursos
locales para este tipo de servi-
cios).

b) Los productos de la cartera no
estaban listos para ser exporta-
dos tal cual estaban disefiados,
porque la fortaleza de la empresa
en Uruguay era la personalizacion
de las soluciones tecnoldgicas.

c) La empresa comprendié que los
mercados que se habian selec-
cionado no eran los adecuados,
porque dadas las circunstancias
tanto Paraguay como Bolivia tam-
bién fueron afectados por la cri-
sis.

“Al Unico lugar donde podiamos ha-
cer un viaje, era donde algun cliente
pudiera atendernos”, explicé con gran
pragmatismo Colla. Obsérvese que
no se estaba en condiciones de exigir
tedricamente la seleccion de un mer-
cado como el mas apropiado, como
aquel que podia ofrecer mayores ren-
dimientos a largo plazo.

Juan Zangaro habfa comenzado a
trabajar en Infocorp en 1996. En sus
origenes, Zangaro era un reputado
profesional del area de tecnologia que
habfa comenzado a trabajar en forma
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independiente contratado por Micro-
soft. Colla y Zangaro se conocieron
en eventos de Microsoft y empeza-
ron a realizar actividades conjuntas.
La relacion se intensificd y Zangaro
recibié pronto la oferta de unirse a
Infocorp como responsable del area
tecnolégica de la firma. Mas ade-
lante, el conocimiento de multiples
tecnologias y productos permitié a
Zangaro interactuar con los clien-
tes. Rapidamente, y a medida que
la empresa se expandia, Zangaro
ocupaba una parte mas significativa
de su tiempo en identificar solucio-
nes tecnologicas para los clientes
que a gerenciar la produccion de
tecnologfa de la empresa. Cuando
la internacionalizacion se volvié un
imperativo, Zangaro era la persona
en la que Colla podia confiar para
asentarse en nuevos territorios. Asi,
Colla y Zangaro viajaron juntos a
Puerto Rico.

El Grupo Santander, que era cliente
en Uruguay, recibi¢ a Infocorp para
una reunion en Puerto Rico. Parale-
lamente, Microsoft se alined rapida-
mente y apoyd. En la préctica, Colla
y Zangaro bajaron del avion y dispu-
sieron de las oficinas de Microsoft
para trabajar y, ademas, éste reco-
mendo clientes y facilité el ingreso al
mercado.

Este fue el origen del proceso me-
diante el cual Puerto Rico se cons-
tituyd en el lugar donde los clientes
empezaron aresponder y laempresa
volvié a tener proyectos y negocios.

Una de las claves del éxito logrado,
cuando se lo observa en perspecti-
va, fue tener objetivos claros y pal-
pables. Se establecié una rutina de
vigjar; una semana intensa de con-
tactos con clientes, una segunda
semana de entrega de propuestas
y en la tercera tratar de cerrar un
negocio. Los ejecutivos de Infocorp
tenian el compromiso de no volver a
Montevideo hasta tener el negocio
cerrado. La idea era que la propues-
ta cerrada permitiera financiar el si-
guiente viaje y nuevas actividades.
Una vez concretado el proyecto,
volvian a Uruguay para planificar la
entrega de los productos y servicios.
Permanecian dos semanas en Mon-
tevideo para empezar a desarrollar

la solucion y volvian a Puerto Rico
a cumplir el “ciclo de las tres sema-
nas”. Los proyectos eran inicialmen-
te pequefios, pero lo suficientemente
grandes como para mantener opera-
tiva la fabrica de software y financiar
a Colla y Zangaro en Puerto Rico.

Mudar una persona de Uruguay a
Puerto Rico con su familia y abrir
una oficina, requiere una inversion
no inferior a US$ 100.000. Sin em-
bargo, Infocorp lo pudo hacer con
menos de US$ 25.000, para lo cual
se sefiala como anécdota que,
por ejemplo, ambos ejecutivos re-
corrieron lugares hasta conseguir
grandes ofertas de muebles que
minimizaran la inversion. No obs-
tante, es importante sefialar que
no se hicieron ahorros en aquellos
aspectos que hacian al posiciona-
miento futuro de la empresa, como
por ejemplo, el lugar donde estaria
ubicada. Contrataron una oficina
en la denominada “la milla de oro”,
el centro comercial de la ciudad
vieja, un lugar que los clientes va-
loraban al decidir si era una empre-
sa seria 0 no.

La oficina no era todo. Cuando se
requeria producir la soluciéon ven-
dida, habia un costo que era muy
alto, el de hoteles y estadias. Parte
de la solucién fue alquilar una casa
mas grande para Zangaro, y algu-
nos de los empleados de Infocorp
que llegaban a Puerto Rico dormian
y cenaban alli. Esta solucién, que
luce poco profesional y solo apro-
piada para una pequefia empresa,
resultd esencial para manejar la es-
tabilidad emocional de los técnicos
que pasaban varias semanas ale-
jados de sus familiares. Hoy la em-
presa cuenta con un departamento
propio para los técnicos. Pero esta
técnica mantiene su vigencia, para
darle mayor privacidad a la gente
que viaja. Les permite cocinar las
comidas que mas le agradan, a la
manera a la que estan acostumbra-
dos, es mas calido que un hotel,
mantiene los afectos, la cotidianei-
dad, y eso influye en su motivaciéon
y productividad.

Esto no era trivial tampoco desde la
perspectiva de costo y dio competi-
tividad a las propuestas iniciales de

Infocorp, las cuales podrian haber-
se perdido en caso de incluir cos-
tos de hoteles, pasajes y viaticos.
En pasajes, un acuerdo corporativo
con American Airlines redujo los
costos del traslado.

El gran desafio fue que los costos
de establecimiento y los requisitos
de calidad de las soluciones eran
los americanos. Adicionalmente, los
players establecidos en Puerto Rico
eran los globales. Por consiguien-
te, Infocorp debié competir desde
el inicio con las grandes empresas
internacionales de soluciones tec-
nolégicas. Pero su ventaja era que
para los estandares de esas empre-
sas globales Puerto Rico no era un
mercado suficientemente atractivo
debido a su tamafio reducido. Y esa
condicién ofrecié un nicho de mer-
cado que resultd providencial para
Infocorp.

Colla lo describe: “En Puerto Rico
logramos sentirnos como en casa.
Si bien son culturas extremadamen-
te distintas, aprendimos a valorar
lo que tiene de positivo. En las co-
sas en las que somos distintos, en-
contramos nuestros espacios para
mantener nuestra identidad. No le
pedimos al cliente que nos enten-
diera porque somos uruguayos: Nos
acomodamos a esa cultura y no lo
vivimos como un esfuerzo, nos re-
sulté placentero”.

Y agrega: “En un determinado mo-
mento percibimos lo que a nuestro
juicio fueron las sefiales concretas
de que la empresa se estaba afir-
mando en el mercado. Fue cuando
un cliente nos hizo un regalo, otro
realiz6 un testimonio personal no
solicitado, resaltando la calidad de
servicioy, finalmente, cuando un ter-
cer cliente nos presenté a un nuevo
cliente de su total confianza”.

La nueva organizacion
de Infocorp

Al madurar la decision estratégica
de internacionalizacion, quedo claro
que el modelo estructural que se se-
leccionaria era el de tener subsidia-
rias propias en los paises en los que
se decidia una localizacion.

Elmodelo de subsidiarias tiene como
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desventajas relativas que lleva tiempo,
el crecimiento requiere financiamiento
y modelos de control de gestién muy
profesionales y con un funcionamiento
muy aceitado. Pero como la empresa
€s joven y sus accionistas también, es-
peran poder disfrutar del crecimiento
de las subsidiarias.

Las subsidiarias son solo comerciales,
pero es posible que exista desarrollo
en otros puntos geograficos. “Cree-
mos que al cliente no le importa dénde
se genera el producto —dice Colla-,
entonces creamos el producto donde
tenemos las ventajas competitivas vy,
por ende, la fabrica de software esta

en Uruguay. Hoy tenemos una nueva
fabrica de software en Chile, donde se
generan las economias de escalay las
ventajas competitivas para comple-
mentar nuestra produccion.”

La experiencia de Puerto Rico deja
algunas lecciones de estrategia de
internacionalizacion: en primer lugar,
que no todos los productos o servi-
cios son igualmente internacionaliza-
bles, por lo que Infocorp selecciond
aquellos que tenian mayor potencial.
En segundo lugar, se aprecia que In-
focorp ha desarrollado un proceso de
ingreso al mercado, que comienza con
la selecciéon de un uruguayo de con-

fianza para el rol de gerente general
en el pais y se desarrolla como se ha
narrado anteriormente. Es notorio que
tener un proceso es importante, pero
también este procedimiento recibira
un testeo en otros mercados.

En junio de 2003, Infocorp comenzé
a retomar su actividad comercial nor-
mal en Uruguay y varios proyectos co-
menzaron a concretarse. Esto obligd
a Colla a permanecer mas tiempo en
Uruguay, que se estaba recuperando
de una manera asombrosa de su peor
crisis financiera en 100 afios.

Una vez que Infocorp realizo la expe-
riencia de internacionalizacién y tuvo
éxito y, sobre todo, luego de haber
aprendido de la peor manera cuéles
son los riesgos de concentrar los ne-
gocios en un solo pais, Uruguay, la de-
cision de internacionalizacion se volvio
irrevocable y la atencion a las subsi-
diarias, una prioridad estratégica.

La segunda gran apuesta:
el desembarco en Costa Rica

Una conversacion en la oficina de
Microsoft de Puerto Rico, con un ge-
rente de la empresa de nacionalidad
costarricense, le permitié a Infocorp
comenzar a contactar clientes en di-
cho pais.

Costa Rica es un palis con importan-
tes recursos volcados al desarrollo
de una industria de tecnologia de
la informacién, y el hecho de que
Infocorp haya podido ingresar a él
establece una medida de su pode-
rio tecnolégico y su competitividad
internacional.

Fue un proceso mas planificado que
la insercion en Puerto Rico; la em-
presa ya disponfa de clientes refe-
renciados, pero se decidi6 esperar a
culminar los estudios de mercado, a
disponer de los recursos humanos y
econdmicos y a tener la capacidad
interna de produccion para atender
la demanda.

El disparador de la radicacion en Cos-
ta Rica fue encontrar a un profesional
uruguayo de la rama informatica, con
potencial. Dado el modelo de negocios,
era vital: no se podia abrir la oficina de
Costa Rica sin ese gerente designado.
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2004-2009: Consolidacion
y lecciones del desembarco
en Chile

La apertura de la subsidiaria en Chile
marcé una inflexion en el proceso. In-
focorp comenzé a replicar su proceso
de instalacion de la subsidiaria y sus
gerentes comenzaron a percibir que
lo que habia sido exitoso anteriormen-
te podia tener distintos resultados en
el mercado chileno. Por ejemplo, qué
tanto se valora que las personas sean
locales es una pregunta que tiene dife-
rentes respuestas en Chile y en Puerto
Rico.

Latinoamérica se ha transformado en
un lugar de creciente complejidad para
hacer negocios. La diversidad de legis-
laciones y sistemas ha llevado a la con-
clusion de que el modelo de expansion
internacional se ve mas afectado por las
caracteristicas locales del mercado que
por las caracteristicas del producto o la
pujanza del emprendedor. La compleji-
dad de monedas vy situaciones econé-
micas en los diferentes paises afectan
el modelo de expansion. Son situacio-
nes que no son replicables. Los marcos
impositivos, las retenciones por operar
en diferentes paises, han aumentado la
dificultad de internacionalizar la empre-
sa. De hecho, las decisiones de donde
producir y como se realiza la entrega del
producto o servicio estan haciendo a la
cuestion. Como consecuencia de ello,
Infocorp esta montando una fabrica de
software en Chile, algo que no estaba
presente en su modelo de gestion ante-
rior y que ha sido adaptado a las condi-
ciones internas. Lo que en Puerto Rico
y Costa Rica demord un afio, en Chile
demord cuatro. Y no se trata de burocra-
cia. Simplemente son culturas diferentes
y la velocidad en la que una empresa
extranjera logra equiparar ingresos y
egresos es diferente.

Competencia

El andlisis de la competencia también
se torna complejo y debe hacerse a la
medida de cada accién estratégica y
de cada mercado geografico. En los
segmentos de proyectos en los que
compite Infocorp, en general los com-
petidores son empresas de software
locales que no estan internacionali-
zadas. Entonces, mientras en Chile
la competencia puede ser SONDA en
un segmento, en Puerto Rico SONDA
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no existe y el analisis debe realizarse
nuevamente. Esto implica que el po-
sicionamiento de Infocorp en los mer-
cados no sea idéntico. Colla expreso:
“‘Mientras que en Puerto Rico somos
reconocidos como una empresa de
construccion de portales y tecnologia
de Internet, en Chile somos lideres en
implantaciones de soluciones de Busi-
ness Intelligence”.

Lo aprendido del mercado
chileno

A propdésito de las demoras que esta
registrando la empresa para consoli-
darse en el mercado chileno, Colla ex-
presa: “Estamos haciendo un master
en internacionalizacion y aprendizaje
cultural. Vamos por el cuarto afo y to-
davia nos queda uno méas. En Chile no
alcanza con tener un buen producto.
Es una sociedad donde las personas
avanzan a lo largo de la vida mante-
niendo los circulos de relacionamiento

sociales y de amistad que forjaron en
sus primeros afios, los cuales, en ge-
neral, estan muy vinculados a los sec-
tores sociales de origen. Al ser recién
llegados a la sociedad, somos vistos
como extranjeros y no tenemos una
insercion inmediata, como ocurrié en
Puerto Rico y Costa Rica. Y eso no se
soluciona contratando un gerente ge-
neral chileno: si la persona que trabaja
para nosotros no entiende la cultura de
Infocorp, no logramos compatibilizar
nuestro trabajo.”

“Invitar a un gerente de una em-
presa cliente a jugar al golf, que en
Puerto Rico es una manera amable
y distendida de negociar, defendien-
do cada uno profesionalmente su
posicion, un contrato entre cliente
y proveedor, en Chile es visualiza-
do como un intento de corrupciéon”,
sefiala Colla.

Chile eleva el concepto de profesio-
nalismo y procesos hasta la obsesion,
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y se cumplen todas las formalidades
incluso para un pequefio proyecto, o
que resulta en algunos casos lento e
ineficiente. Por consiguiente, todos
los negocios llevan mucho tiempo vy
se requiere de financiamiento para al-
canzar el éxito en Chile. No obstante,
hoy el principal cliente de Infocorp, por
facturacion, es de Chile.

Los golpes recibidos en la apertura del
mercado chileno abrieron los ojos de
la empresa. Permitieron entender que
internacionalizarse no es desarrollar

Infocorp en cifras

un proceso replicable de lo que resul-
t6 bien la primera vez y repetirlo en n
paises. Si estos errores se hubieran
cometido en Espafia o USA, con los
costos que implica establecerse alli, la
empresa hubiera colapsado.

“Me llevé 10 afios alcanzar el primer
millon de ddlares de facturacion. Lue-
go, en tres afos, alcanzamos los cinco
millones. Siento que demoraremos nue-
vamente mucho tiempo en llegar a 10
millones: el salto de conocimiento que
tenemos que dar para ser una empre-
sa que pueda gestionar los 10 millones

con eficiencia es tan grande como el
que dimos para alcanzar nuestro pri-
mer millén”, concluye Colla.

* El caso Infocorp 2009 ha sido preparado por el
Ing. Marcel Mordezki para su publicacién a partir
de la version inicial del mismo del afio 2004: Info-
corp: crisis y resurreccion, realizado en su opor-
tunidad con el apoyo de Endeavor y el programa
InfoDev del BID.

©Universidad ORT Uruguay, 2009.

Todas las marcas resefiadas son propiedad
exclusiva de las respectivas empresas.

En el cuadro 1 se expresa el
tamario relativo de las unida-

1. Distribucion de la facturacion de Infocorp en

el mercado uruguayo por Unidades de Negocios

des de negocios de Infocorp.

La conclusion primordial, es Informacion en Afo 2007
que “desarrollo de software” miles de dolares En porcentaje
era una buena estrategia de .
internacionalizacién, no sola- Lt oo SR 20.4%
mente porque requeria mini- Contratos Outsourcing 198,496 19,6%
mas inversiones de perso_nal Proyectos Infraestructura Uy 67,09 6,6%
en el mercado de destino,

sino que adicionalmente era Training 74,287 7,3%

el mercado mas interesante Desarrollo proyectos de SW 467,42 46,1%

desde la perspectiva de su
potencial de facturacion.

2. Evolucion total facturacion Infocorp,

En el cuadro 2 se muestra la
evolucion de la facturacion
reciente de la empresa. Se
observa el “amesetamiento”
del crecimiento y se advierte
la importancia de las palabras
de Colla en relacion al tiempo
requerido para dar un salto
de calidad en la gestién de la
complejidad de una gran em-

anos 2005, 2006, 2007 y 2008 (USD)

2005 2006 2007 2008

Total Infocorp 4,169,569 5,053,909 5,285,221 5,759,995

3. Importancia relativa de las regiones y
su evolucion en el tiempo. Solo negocio de
desarrollo de software (USD)

presa.

=0 @l euEdlie B ce olicerE Afio 2005  Afio 2006  Afio 2007 Afio 2008
crecimiento de las diferentes Caribe 2,662,706 2,566,081 1951587 2,623,192
regiones a lo largo del tiempo, »

T e América Central 519,144 1,120,759 2,009,051 1,243,705
de negocio de desarrollo de Chile 263,537 594,561 777,896 1,398,941
software. Uruguay 616,319 237,414 467,42 N/A

- J
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¢ Hasta que punto es clave la
innovacion en las consultorias?

Autores

Stella Cristobal
Mariela De Giuda
Alberto Varela

Gerencia de Gestion Empresarial

Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay
LATU

Resumen

Para las organizaciones de consultoria profesional mantener un
plantel de consultores altamente calificado no es un desafio, existen
diferentes formas de lograrlo. Sin embargo, muchas veces requiere
una evolucion en la valorizacion del capital humano. Visualizar a

los consultores como propietarios e inversores de capital humano e
innovar pareceria ser un desafio mayor.

¢, Como lograr motivar a los propietarios e inversores de capital
humano en las consultoras? Aqui se describen algunas de las
actividades periédicas que pueden ser realizadas para el analisis y
la mejora de los servicios y la capitalizacion de las innovaciones a la
interna de la organizacion.
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¢, Qué es un consultor de
empresas?

El Centro de Comercio Internacional
(2005), define al consultor como una
persona que se gana la vida ofreciendo
Sus conocimientos y experiencia para
mejorar las capacidades de la empre-
sa de su cliente. Asesora, hace reco-
mendaciones y ofrece instrumentos y
servicios que satisfacen una necesidad
y que ayudan a resolver problemas es-
pecificos de la empresa cliente: desde
coémo instalar y crear la propia empre-
sa hasta los relativos al desarrollo de la
gestion hacia una empresa socialmen-
te responsable, pasando por diferentes
requerimientos en las areas financieras,
de marketing y de calidad, entre otras.

¢ Para qué contratarlos?

Muchas veces para definir y alcanzar
objetivos y para resolver problemas
tecnolégicos o de gestion. También
para mejorar el aprendizaje e introducir
cambios. Algunas veces para innovar y
aprovechar nuevas oportunidades.

Larry Greiner y Danielle Nees (1989)
definen cinco estilos esenciales de
consultoria: los aventureros intelec-

tuales, los navegantes estratégicos,
los médicos de la administracion, los
arquitectos de sistemas y los copilotos
amigos (ver cuadro “Estilos de consul-
toria).

Las empresas y organizaciones pue-
den dirigirse a los consultores por una
amplia variedad de problemas. La inte-
raccién empresa-consultor puede se-
guir uno de los tres modelos posibles:
el de experto, el de médico/paciente o
el de consultoria de procesos.

e Modelo de experto: el consultor
aporta un conocimiento especiali-
zado. Proporciona soluciones que
la empresa no podria encontrar por
si sola con sus recursos internos.

e Modelo de médico/paciente: diag-
nostica el problema y prescribe un
tratamiento. Se responsabiliza de
planificar todo el proyecto.

e Modelo de la consultoria de proce-
sos: elaborado por Edgar Schein
en la década de 1970, se funda-
menta en ayudar al cliente a de-
terminar el problema y a encontrar
los recursos para solucionarlo. Se

basa en el principio de que los
clientes disponen dentro de su or-
ganizaciéon de los conocimientos y
técnicas necesarias para resolver
sus problemas. Basta con aplicar el
proceso adecuado para que surjan
todos los elementos de la solucion
y puedan planificarse las acciones
que correspondan.

El estilo que un consultor desarrolla
depende del caréacter del problema y
del tipo de cliente. En las Pymes, el
duefio seguramente sea el actor prin-
cipal del proceso de consultoria; si
esta decidido a introducir los cambios,
la implementacion de los mismos sera
exitosa. De lo contrario, puede ser la
fuente principal de problemas. En las
empresas grandes, trabajar con las
personas que toman las decisiones
importantes suele ser dificultoso. Las
responsabilidades estan mucho mas
dispersas y resulta mas complejo eva-
luar los efectos de una iniciativa en la
organizacion (Centro de Comercio In-
ternacional, 2005).

¢Cuadles son las aptitudes
esenciales de los consultores?

Pueden ser resumidas en: ética e in-
tegridad, capacidad intelectual, ob-

Estilos de consultoria

Aventurero
intelectual
Antecedentes Cientifico
Funcion Investigacion
Método Analisis
estadistico
Dedicacion Soluciones
principal creativas
Expectativa Soluciones
del cliente basadas en
informacion
bien estudiada
_

Médico de la
administracion

Navegante
estratégico

) Gerente y
Economista .
administrador
Plan Diagnostico

Modelado basado Anélisis holistico

en variables de la empresa y
basicas los procesos
Fijacion de Objetivos organizativos
objetivos para el y estratégicos de la
futuro empresa

Determinacion de

Arquitecto Copiloto
de sistemas amigo
Especialista Directivo

Conceptualizacion Asesoramiento

Propuesta y Ayudante personal
aplicacion de de la direccion
soluciones

Deseos y
necesidades
de la direccion

Procedimientos
administrativos

nichos y mercados
rentables

Mejoramiento de la
eficiencia general de
la organizacion

Mejoramiento de la
eficiencia en una
esfera determinada

Mejoramiento de
las decisiones de
la direccion

Fuente: Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC (Formacion de Capacitadores. Capacitacion y consultoria.

Disenio, preparacion y ejecucion de intervenciones en materia de capacitacion y consultoria, Ginebra, 2005)
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jetividad, aptitudes interpersonales,
aptitudes  comunicativas, energia
personal y madurez emocional (ver
cuadro “Aptitudes escenciales de los
consultores”).

Un consultor debe tener la capaci-
dad de escucha activa, debe poder
adaptarse facilmente a todo tipo de
personas en diversas situaciones.
Debe saber negociar un consenso y
un compromiso entre partes con inte-
reses divergentes. Debe basar su tra-
bajo en hechos y en datos analizados
objetivamente, pero también confiar
en su intuicion: la sensibilidad le ayuda
a manejar situaciones interpersonales
dificiles sin herir sentimientos ni crear-
se enemigos. Debe ser paciente vy
perseverante, dar tiempo para que las
personas y organizaciones se adapten
y ajusten su accionar (Centro de Co-
mercio Internacional, 2005).

El desafio de gestionar consul-
tores de gestion e innovar

Es posible clasificar a los consultores
en funcién de la dependencia de su
contratacion profesional (Gutiérrez,
2008):

e Consultores full-time: se desem-
pefian exclusivamente como de-
pendientes de una organizacion
de consultoria profesional (empre-
sa consultora).

e Consultores part-time: se des-
empefan part-time y a la vez son
dependientes en organizaciones
que no se dedican a la actividad
de servicios de consultoria.

e Consultores independientes: se
desempefian en forma indepen-
diente, pueden o no prestar servi-
cios profesionales para organiza-
ciones de consultoria profesional.

Algunas organizaciones de consulto-
ria empresarial trabajan exclusivamen-
te con consultores full-time y muchas
otras con la combinacion de dos o
incluso de los tres tipos, dependiendo
del tipo y numero de clientes que po-
sean y la metodologia de consultoria
que desarrollen. Todas ellas tienen el
desafio de la gestion de los consulto-
res. El capital humano de una empresa
es su activo mas preciado y en el caso
de una organizacion de consultoria
profesional, su supervivencia depen-
de necesariamente de lo efectiva que

Aptitudes esenciales de los consultores

Eticae
integridad

Capacidad
intelectual

Obijetividad

Aptitudes
interpersonales

Aptitudes
comunicativas

Energia
personal

Madurez
emocional

(&

* Honestidad
e Confidencialidad

e Capacidad para poner los intereses del
cliente por encima de los intereses propios

e Capacidad para reconocer las propias limitaciones
e Capacidad para admitir errores y de aprender de ellos
e Deseo de ayudar a los demas

e Capacidad de aprender con rapidez y facilidad

e Capacidad de observar, reunir, seleccionar y
evaluar hechos

e Curiosidad, lectura y educacién a uno mismo

e Buen juicio

e Razonamiento instructivo y deductivo

e Capacidad de sintetizar y generalizar

e |[maginacion creativa, pensamiento original

* Mente analitica

® Buena capacidad de diagnostico

e Capacidad de extraer conclusiones imparciales

¢ Flexibilidad y adaptabilidad a condiciones variables

e Respeto por los demas

e Tolerancia a los demas

e Capacidad de ajustarse a distintos niveles de la
organizacion, desde los operarios hasta los altos cargos

e Capacidad de prever las reacciones humanas y de evaluarlas

e Capacidad de ganarse la confianza de los demas

e Cortesfa y buenas maneras

e Prestar oido

e Convencer

e Facilidad para la comunicacion verbal y escrita
e Persuasion

e Capacidad de motivar a los demas

e Capacidad de ensefar y formar

e |niciativa e independencia

e Grado adecuado de confianza en si mismo
e Ambicion sana

e Espiritu empresarial

e Valor

® Perseverancia en la accion

e Estabilidad del comportamiento y la accién

e Capacidad de resistir la presion y de vivir entre
frustraciones e incertidumbres

e Capacidad de actuar con equilibrio y calma

e Control personal en todas las situaciones

e Flexibilidad y adaptabilidad a situaciones cambiantes.

J

Fuente: Consultancy Handbook, proyecto RAS/86/070 del PNUD y la OIT
preparado por Harbin Nande. Bangkok, octubre de 1992.
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sea su gestion para mantener y desa-
rrollar las aptitudes de sus consultores.
Encontrar, atraer y conservar a las per-
sonas talentosas es un desafio. Es por
esto que organizaciones de consulto-
ria no solo realizan programas periédi-
cos de “formacion de capacitadores”,
sino que también deben innovar en las
herramientas de gestion que utilizan
para con ellos, adaptandolas a las ne-
cesidades y mejorando continuamente
su eficiencia.

Para optimizar el funcionamiento de
los equipos de consultoria y la interre-
lacion entre sus integrantes se debe
ser creativo en las propuestas de he-
rramientas de gestion. Los autores
podemos detallar, por haberlas imple-
mentado y evaluado su efectividad, las
siguientes:

e Actividades peri¢dicas de
anélisis y mejora del servicio

e Toma de conciencia
sobre innovacion

e Generacion de relaciones
de mutuo beneficio con socios

e Fidelizacion de los clientes

e Indicadores especificos
de gestion.

Actividades periddicas de
andlisis y mejora del servicio

El analisis y mejora de los servicios
debe ser realizado con todos los con-
sultores, independientemente del tipo
de contratacion que la organizacion
de consultoria profesional mantenga
con los mismos. Esto no solo posibilita
el aporte del conjunto, sino que gene-
ra un ambito de mutuo conocimiento e
intercambio entre los consultores. Se
debe actuar sobre la motivacion de las
personas en todos los niveles de la pi-
ramide de Maslow, no exclusivamente
de a un elemento sino sobre varios al
mismo tiempo, consolidandolos.

Algunos ejemplos de actividades a tal fin:
e Talleres y capacitaciones internas
sobre nuevas herramientas desarro-

lladas y de profundizacién de herra-
mientas ya existentes, posibilitando

16

la efectiva incorporacion de las mis-
mas a las consultorias.

Estudio de casos de situaciones
reales de consultoria a clientes.
Esto posibilita que los consultores
puedan plantear soluciones crea-
tivas, diferentes incluso a la toma
de decision realizada. Se generan
conocimientos compartidos por la

totalidad de los consultores y no
exclusivamente por el equipo de
consultoria interviniente.

Generacion de equipos de disefio
de nuevas herramientas.

Eventos sociales que mejoren la
socializacién entre los consultores
e incluso entre sus familias
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Toma de conciencia sobre la
innovacion

La organizacion de consultoria pro-
fesional necesita generar conciencia
entre sus consultores de que la in-
novacién, en la forma de gestionar
los servicios 0 en su incorporacion,
proviene de todos y cada uno de los
consultores, por lo que resulta im-
prescindible que ellos se involucren
en el proceso de innovar. Cuando la
innovacion se concreta en resultados
tangibles, la empresa debe estar pre-
parada para capitalizar la innovacion,
incorporandola a los servicios brinda-
dos o introduciéndola en su gestion.
La demora injustificada de esta accion
puede provocar descreimiento entre
los consultores sobre la efectividad de
la propuesta de introduccion.

Para la toma de conciencia sobre la
innovacion se sugiere integrar algunas
de las siguientes herramientas:

e Desarrollo de la Curva de Valor
Propia generada en la empresa
consultora, aplicacion de la herra-
mienta planteada por Cham Kim
y Renee Mauborgne (1993). En la
“Curva de valor de Servicios en
Gestion (SEG) de LATU” (ver cua-
dro) los comentarios permiten cla-
rificar el elemento del servicio con-
siderado.

e Andlisis de las 12 formas de in-
novar, segun Moahnir Sawhney,
Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz
(2006). A modo de ejemplo, se
muestra en la figura “Analisis In-
terno de las 12 formas de innovar
SEG LATU” el andlisis realizado
para una empresa consultora.

e Mecanismos de premiacion de
conceptos innovadores y de ex-
celencia en consultoria, hacien-
do que la propia organizacion de
consultoria profesional defina a su
interna ambos términos y la meto-
dologia de deteccion y control de
los mismos.

Los conceptos que se incluyen en el
estudio de 12 formas de innovar se
desarrollan en el cuadro de ejemplos
(ver pagina 16) con ejemplos de em-
presas que hicieron foco, en especial,
en alguno de ellos.

Curva de valor de Servicios en Gestion (SEG) de LATU

Elementos del servicio

Comentario

Transferencia de
conocimientos y
capacidades
practicas

Interactivo

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Evaluacion de la
calidad del aporte

Nivel de consultores

Evaluacion del cliente

a partir de la mision del LATU,
mediante la realizacién de
consultorias en gestion de
calidad, apoyados en la
investigacion de problemas
que afectan la
profesionalizacion de la
direccion de las
organizaciones.

asegurando la pertenencia
al cliente durante el
desarrollo del proyecto de
consultoria, su apropia-
cion de los resultados.

buscando comprender y
mejorar el proceso individual
de toma de decisiones a nivel
de consultores: autonomia

valorando los aportes
individuales en los
equipos que integran.

con posterior
retroalimentacion a
los consultores.

con alto desempefio a
través de su perfeccio-
namiento y crecimiento
profesional

detectando su nivel
de satisfaccion con
la incorporacion de
nuevos elementos

[eolul
ole

3
[0)
Q
o
|
|
|
|
|
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nivel con
innovacion
planteadas
en gestion
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*
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Soluciones

Cliente-necesidades
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Ejemplos de conceptos de 12 formas de innovar

Dimension
Oferta
Plataforma

Soluciones

Cliente necesidades

Cliente-interacciones

Captura de valor

Procesos

Organizacion

Definicion nuevos productos o servicios
Nuevos productos o servicios
Usar componentes para crear nueva oferta

Integradas y personalizadas

Necesidades de clientes

Redefinir interaccion con clientes
en todos los puntos y contactos

Redefinir como la organizacion crea
innovacion y valor

Redefinir los procesos centrales (core) para
mejorar eficacia y eficiencia (efectividad)

Cambiar funcién o actividad
0 scope de la organizacion

Proveedores Pensar diferente acerca de proveedores General Motors: Celta
Distribucion Nuevos canales de distribucion Starbucks
Redes de trabajo Redes centrales inteligentes e integradas Virgin, Yahoo
Marca Apalancar la marca a nuevas dimensiones Nike
N J

Ejemplo
Gillette, Machg3, iPod
Disney Movies

UPS: soluciones para la
cadena de suministro

Enterprise: rent a car

Cabela’s

Google

Toyota

Procter & Gamble

Generacion de relaciones de
mutuo beneficio con socios

La organizacion de consultoria pro-
fesional usualmente tiene clientes de
naturaleza muy diversa, por lo que es
conveniente que cuente con un plan-
tel de consultores independientes, al-
tamente especializados a los cuales
recurra segun las necesidades del
proyecto. Es importante comenzar
a visualizar a dichos consultores no
como proveedores externos criticos,
sino como integrantes de la organi-
zacion, como colaboradores plenos,
COMO SOCIOS propietarios e inversores
de capital humano (Silva, di Candia,
De Giuda, 2007).
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Fidelizacion de clientes

Toda empresa busca la fidelizacion de
los clientes. En el caso de una orga-
nizacion de consultoria profesional,
¢,como lograrlo? Es indudable la ne-
cesidad de detectar problemas en el
cliente que demanden nuevas ideas.

Algunas de las posibles herramientas
a utilizar son:

e Encuestas de satisfaccion a clien-
tes, personalizadas, que permi-
tan la medicion del impacto de
las consultorias y el nivel de ade-
cuacion del proyecto disefiado y
ejecutado.

Realizacion de talleres para varios
clientes en forma conjunta, de ma-
nera de intercambiar experiencia.

Presentacion de investigaciones o
innovaciones en posters y publica-
ciones en forma conjunta con los
clientes, de forma de lograr simul-
taneamente dos objetivos:

Fortalecer el curriculum vitae de los
consultores como investigadores,
logrando otra “rentabilidad” por
su inversion de conocimiento en la
empresa de consultoria.

Fortalecer la relacion con el cliente,
permitiéndole a éste integrarse en
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la investigacion o innovacion como
parte de la red desarrollada por la
empresa consultora para mejores
practicas.

Indicadores especificos
de gestion

Mas alla de los indicadores usuales de
desempefio de una empresa, una or-
ganizacion de consultoria profesional
requiere definir indicadores especifi-
cos que le posibiliten alinear los equi-
pos de consultoria a las estrategias
definidas y optimizar la gestion de la
empresa consultora. Una empresa
consultora en nuestro medio es reco-
nocida no solo por los antecedentes
con clientes que ha trabajado, sino
también, y en especial en consultorias
en gestion, por el nivel de innovacion
que el mercado percibe en sus traba-
jos. Silainnovacion en herramientas de
gestion no es una ventaja competitiva
de la empresa de consultoria, ésta se
vera forzada a competir por precio en
nichos de mercado especificos, con
muchos competidores, muchos de los
cuales son consultores individuales.
Por esto la empresa de consultoria
debe lograr que sus principales “ac-
cionistas en conocimiento”, sus con-
sultores, opten sistematicamente por
ella y sean percibidos por el mercado
COmMO una organizacion integrada re-
ferente en las tematicas que maneja,
capaz de desarrollar metodologias
adecuadas y a medida.

Algunos de los factores a ser conside-
rados son: cantidad e impacto de las

ideas innovadoras (en cada consulto-
ria debe definirse el concepto de im-
pacto segun el cliente), cumplimiento
de plazos y carga horaria insumida,
trabajo en equipo, satisfaccion del
cliente, impacto de la consultoria en
la gestion del cliente, adecuacion del
proyecto a la organizacion del cliente
y publicaciones realizadas.

La innovacién y el cambio
cultural

La innovacion es cada vez mas criti-
ca para generar empresas exitosas.
Como lo indica Garyl Hamel (2006),
la innovacion en los principios y pro-
cesos de gestion genera ventajas
competitivas permanentes, ya que la
filosofia de buscar el cambio en for-
ma continua permite mantenerse por
delante de la competencia en un mer-
cado cambiante. Si se traslada este
aspecto a una consultoria de gestion,
es aun mas critico, ya que la empresa
consultora no solo debe mantenerse a
la vanguardia en las tendencias, sino
que debe conseguir que sus clientes
cambien su forma de gestionar y ellos
mismos generen innovacion en gestion
en sus empresas.

La empresa consultora debe desarro-
llar proyectos que brinden soluciones
integrales y que generen tecnologias,
gestion y capacitacion innovadoras.
Para ello debe estar un paso delante
de lo que exige el entorno, innovando
en las herramientas que se ofrecen,
adaptandolas a las necesidades pero
haciéndolas mas eficientes; mante-
nerse y ser el hilo conductor de las in-

novaciones que se realizan, asi como
de la forma de gestionar globalmente
los servicios/productos dados a sus
clientes. No es posible realizar estas
innovaciones en herramientas si no se
cuenta con colaboradores comprome-
tidos, de alta capacitacion. Esto lleva a
que la gestion propia del servicio deba
ir cambiando en forma acompasada.

No es posible transferir un cambio acti-
tudinal sin haberlo vivido previamente.
Una organizacion de consultoria pro-
fesional debe actuar de puente entre
los diferentes elementos del entorno
externo cambiante y las empresas.
Debe ser creible en sus propuestas
de cambio, por lo que deberia haber
experimentado culturalmente dichos
cambios a su interna.

¢,Cémo hacer que las empresas em-
pleen los elementos que se generan
para su desarrollo? Logrando proce-
S0s proactivos en gestion, para lo cual
la organizacion de consultoria debe
haber desarrollado previamente habili-
dades en sus consultores para realizar
una transferencia completa de know-
how, respetando los valores que debe
tener todo consultor y los propios de la
organizacion de consultoria.

¢ Como trabajar en innovacion de
gestion? jEse es el desafio!
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Resumen

“An organization is much more likely to improve its current
performance and underlying health by using a combination of
complementary practices rather than any one of them alone.”

Extraido de Managing Your Organization by Evidence,
de los autores Keith Leslie, Mark A. Loch y William Schaninger

What, Why, When, Where, Who, How: la regla de las 5W+H
facilita la aplicacion del ciclo de mejora PDCA (PLAN, DO,
CHECK, ACT) en la gestion del proceso de auditorias
internas.
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La mejora de los procesos

La 5W+H es una metodologia de
analisis empresarial que consiste en
contestar seis preguntas basicas:
qué (WHAT), por qué (WHY), cuan-
do (WHEN), dénde (WHERE), quién
(WHO) y como (HOW). Esta regla
creada por Lasswell (1979) puede
considerarse como una lista de veri-
ficacion mediante la cual es posible
generar estrategias para implementar
una mejora.

Hoy en dfa las empresas deben ser
cada vez mas eficientes y efectivas,
de manera de optimizar la calidad y
el precio de los servicios o produc-
tos que brinda a sus clientes para ser
competitivas y asi mantener o aumen-
tar su llegada al mercado. Una forma
de mejorar estos parametros es me-
diante la aplicacion de la mejora en
SUS procesos.

Lamejora puede aplicarse como “cam-
bios radicales” o “pequefios cambios”.
La primera opcién puede aplicarse en
pocas ocasiones, mientras que la se-
gunda opcién es aplicable en forma
reiterada en un mismo proceso. Es la
denominada “mejora continua”.

Es posible visualizar en forma ciclica la
mejora continua de un proceso: cada
mejora genera otra posibilidad de me-
jora. Este ciclo ha sido denominado ci-
clo de mejora, y es también conocido
como ciclo PDCA, ciclo de Deming o
ciclo de calidad (ver figura).

El ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK,
ACT) es una herramienta de mejora de
larga trayectoria, muy utilizada, dado
que la mejora continua no es solo un
método para la resolucion de proble-
mas, sino también una forma de pen-
sar orientada a los procesos.

La regla de las 5W+H facilita la plani-
ficacion de las acciones a desarrollar
para la aplicacion de las acciones ge-
neradas por la utilizacion del ciclo de
mejora PDCA.

La medicion de la efectividad de las
acciones de mejora implementadas se
fundamenta en una adecuada selec-
cién de indicadores que informen qué
tan cercanos o alejados estamos de la
meta definida.
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CHECK (C)

ACT (A)

CD

Comparacion entre lo realizado y lo planificado.

Aplicacién de acciones de mejora si no se ha alcanzado el objetivo.

Las empresas cuentan con muchas
practicas para identificar acciones de
mejora. Una de las herramientas mas
usadas es la auditoria interna.

Los objetivos que tienen las auditorias
han cambiado a través del tiempo. En
sus inicios, la finalidad de una audito-
ria era la identificacion del no cumpli-
miento con los requisitos establecidos,
conocidos también como no confor-
midades, debilidades o puntos débi-
les. Posteriormente se sumo la iden-
tificacion de acciones para la mejora
(Scheiber, 1999).

En el pasado, el peligro de las audi-
torfas enfocadas en el cumplimiento
era la suboptimizacion del desem-
pefo del sistema como un todo, “se
miraba el arbol pero no el bosque”.
Actualmente, el enfoque es hacia
procesos, lo cual nos conduce mas

alla de las barreras organizacionales
(Russell, 2005).

Actualmente las auditorias tienen un
enfoque sistémico y de mejora. Son
concebidas para agregar valor en
una empresa, contribuyendo al logro
de sus objetivos y metas, y mejoran-
do la eficiencia y eficacia de los pro-
cesos de gestion. Las auditorias son
consideradas un proceso con objeti-
vos, indicadores y metas propias que
se alimentan de las estrategias de la
empresa y de las necesidades de los
grupos de interés.

El de auditorias internas facilita la dis-
ponibilidad de informacién de primera
mano para la toma de decisiones de
una empresa. La informacion fidedigna
y actualizada es un elemento clave para
nutrir estas decisiones y lograr la mejora
empresarial.
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Algunas definiciones

Auditoria

Proceso sistematico, inde-
pendiente y documentado
para obtener evidencias de
la auditoria y evaluarlas de
manera objetiva con el fin
de determinar el grado en
que se cumplen los crite-
rios de auditoria (Internatio-
nal Standard Organization,
2005).

Auditoria interna

Las auditorias internas,
denominadas en algunos
casos como auditorias de
primera parte, se realizan
por o en nombre de la pro-
pia organizacion para fines
internos y pueden constituir
la base para la auto-decla-
racion de conformidad de
una organizacion (Instituto
Uruguayo de Normas Técni-
cas, 2002).

Hallazgos de la auditoria

Resultados de la evaluacion
de la evidencia de la audi-
toria recopilada frente a los
criterios de auditoria (Inter-
national Standard Organiza-
tion, 2005).

Plan de auditoria

Descripcion de las activida-
des y de los detalles acor-
dados de una auditoria (Ins-
tituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2002).

Programa de la auditoria

Conjunto de una o méas au-
ditorfas planificadas para
un periodo de tiempo deter-
minado y dirigidas hacia un
proposito especifico (Inter-
national Standard Organiza-
tion, 2005).

Aplicacion en un caso real

Este trabajo desarrolla una metodolo-
gia que logra la sinergia de las bonda-
des de la regla 5W+H y el ciclo PDCA
a la hora de implementar mejoras en
un proceso.

Se toman como casos de estudio
dos subprocesos del proceso de
auditorias internas del Laboratorio
Tecnolégico del Uruguay (LATU):
gestion del programa de auditorias
y gestion de los hallazgos de las au-
ditorfas internas (ver figura “Proceso
de auditorias internas”).

SUBPROCESO
EJECUCION DE
LA AUDITORIA

SUBPROCESO GESTION DEL PROGRAMA

Cadaunode estos denominados subpro-
€esos son gestionados como procesos
en sf mismos. Se muestran datos reales
de la gestion de estos subprocesos en
LATU con la finalidad de lograr el objeti-
Vo para el proceso global de auditorias:
la mejora de la gestion de los registros
de hallazgos de auditorias internas.

Aplicando el ciclo PDCA en cada subpro-
ceso, se hace posible identificar las ac-
ciones para su mejora, € implementando
luego la regla 5W+H se planifica la ejecu-
cién de estas acciones. Mediante indica-
dores se mide la efectividad de las accio-
nes tomadas (ver cuadros pag. 22).

Proceso de auditorias internas

SUBPROCESO
GESTION DE
HALLAZGOS
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Subproceso: Gestion del
Programa de auditorias internas

El subproceso de Gestion del Progra-
ma de auditorias internas se planifica
en funcion del ciclo PDCA segun las
siguientes etapas:

La planificacion (PLAN) se realiza en
base a una programacion a largo pla-
z0, cubriendo el total de las activida-
des desarrolladas en el laboratorio (15
procesos principales y ocho procesos
de apoyo) en un periodo de tres afios.
La programacion en el tiempo y requi-
sitos se definen teniendo en cuenta la
Mision, Vision y Estrategias del labora-
torio. Una vez a probado por Gerencia
General se genera el programa anual.
Este programa incluye los acuerdos de
alcance, recursos, plazos, competen-
cias necesarias para el equipo auditor
y criterios de auditoria a ser ejecuta-
dos en un periodo anual.

Luego de coordinada, cada auditoria
interna se lleva a cabo siguiendo los

lineamientos del sistema de gestion, lo
cual conforma la ejecucion del progra-
ma de auditorias (DO).

El seguimiento del grado de cum-
plimiento del Programa (CHECK) se
realiza por medio del monitoreo de in-
dicadores del estado de avance de la
implementacion y registros de actua-
cién (informes).

Como consecuencia de la evaluacion
pueden surgir acciones a desarrollar
en cada periodo (ACT).

Un ejemplo de accion desarrollada fi-
nalizado el programa de 2005 es el si-
guiente: si bien el porcentaje de cum-
plimiento del programa incrementaba
afio a afo, se detectd la necesidad de
incrementar la meta y definir una ac-
cion a fin de lograr el cumplimiento.

Aplicando la regla 5W+H:

WHAT (;,qué se quiere mejorar?): In-
crementar el cumplimiento del Progra-
ma de auditorias.

WHY (;por qué se quiere mejorar?):
AUN no se ha logrado la meta estable-
cida y en este periodo se incrementa.

WHEN (¢ cuando se quiere mejorar?):
Proximo Programa de auditorias.

WHERE (; donde se va a mejorar?): En
todo el Laboratorio.

WHO (;,quién lo va a mejorar?):
Auditores competentes.

HOW (s,como lo van a mejorar?): Se
comienza a planificar las auditorias
con mayor detalle (dentro del mes).
Se da mayor seguimiento a la fecha
planificada. En el caso que en esa
fecha no se ejecute, Coordinacion de
Calidad asigna las auditorias en base
a los requisitos de auditores y la dis-
ponibilidad de horas a otros auditores
competentes.

Subproceso: Gestion del Programa de auditorias internas en LATU*

Dimension Objetivo Indicador Meta | Medida Anadlisis Acciones
2004 Mejorar la gestion del % de cumplimiento = 80 65
2005 Programa de (n° de auditorias 80 77 No se logro la meta establecida aun Se cambia la meta a 90 % de
auditorias internas realizadas/ pudiendo ser mas exigente. cumplimiento.
n° Fj.e auditorias Lells auc(jdnglréas nlohhag sido rtleahzadas en La fecha de la auditoria se
planificadas) x 100 p a|lzo'f' e C; o} ah echo ngL'Je 0s r?cursos planificara con mayor detalle. Se
planificados ( ofrla_s auditor) no fueron dara mayor seguimiento al
suficientes cumplimiento del programa.
2006 20 88
\__ 2007 90 90 )

*Una evidencia objetiva de la mejora obtenida es el valor del indicador % de cumplimiento del Programa de auditorias
internas luego de la mejora incorporada.

Subproceso: Gestion de los hallazgos de las auditorias internas**

Dimension Indicador Meta | Medida Analisis Acciones
2004 N° de no 1 0.8
2005 conformidades tipo 1 0.8
2006 1 solucionadas 1 0.4 Como consecuencia del incremento del nimero de Se centraliza ingreso de hallazgos
efectivamente / auditorfas realizadas en el periodo, se evidencia un por personal entrenado y se
N° de no impacto negativo en los registros vinculados. Los modifica el software de gestion de
conformidades tipo hallazgos han sido solucionados en plazo, pero no hallazgos y formato de informes de
1 detectadas evidencian registros completos de los hechos. auditorfas.
Nota: En 2005 se planificaron 68 auditorias internas y en
2006 se planificaron 109.
\__ 2007 1 0.9 )

**Evidencia objetiva de la mejora obtenida es el valor del indicador de procesamiento de no conformidades tipo 1
(aquellas que debido a su naturaleza tienen mayor impacto en el proceso) luego de la mejora obtenida.
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Algunas reflexiones

La mejora de procesos es una parte
central en la gestion empresarial.

El uso generalizado a nivel internacio-
nal del ciclo PDCA demuestra que es
una herramienta sistematica, sencilla
de aplicar y muy efectiva para imple-
mentar mejoras en cualquier proceso.
Sin embargo, resulta esencial definir
acciones adecuadas durante la etapa
del ACT. La regla de las 5W+H permi-
te definir exactamente esas acciones.
Obliga a definir quién, cémo, cuando,
por qué, donde y como se mejorara,

es decir, todos los aspectos que de-
finen completamente una accion, lo
que permite lograr una sinergia entre
ambas reglas.

En resumen, cada proceso es mejora-
ble y por tanto aplicable el ciclo PDCA;
combinandolo con la regla 5W+H se
obtiene una sinergia que resulta en
una herramienta efectiva para la mejo-
ra de un proceso.

Por medio del proceso de auditorias
internas se comprobo esta sinergia. Se
visualizdé que aplicando el ciclo PDCA

sistematicamente en sus subprocesos
componentes y definiendo acciones
efectivas, se logra la mejora del pro-
ceso, evidente por las mejoras en sus
indicadores.

La efectividad de las herramientas aqui
descriptas puede probarse en otros pro-
cesos clave de la empresa, tales como
Planificacion Estratégica y Direccion.
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Resumen

Este trabajo muestra las experiencias y resultados obtenidos

a partir de la implementacion y el uso sistematico de
herramientas de gestion para diferentes industrias de los
rubros textil, farmacéutico y agroindustrial. Como resultado de
estas experiencias se comprueba que la sistematizacion de las
herramientas de gestion contribuye al aumento de la eficiencia
en la definicién de objetivos y la eficacia en el logro de los
mismos. Si bien se presentan resultados de tres industrias,
estas tendencias se evidencian en la mayoria de las empresas
asesoradas por LATU.
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La misién y capacidad de
gestionar

La Gerencia de Gestion Empresarial
del LATU tiene como mision: “Gene-
rar y transferir conocimiento, gestionar
proyectos, unidades productivas y de
apoyo: a través de la investigacion,
articulacion e innovacion en herra-
mientas de gestion de organizaciones
con el objetivo, eficaz, sostenible y
socialmente responsable de nuestros
clientes”. Dentro de este marco se han
transferido herramientas de gestion a
organizaciones de diferentes rubros:
quimica, metalurgica, textil, farmacéu-
tica, agroalimentaria, agroindustrial,
alimentaria, desarrollo de software, en-
tre otros.

Este trabajo tiene como propésito
demostrar cémo el uso adecuado de
herramientas de gestion impacta po-
sitivamente en las capacidades de
las empresas para gestionar en forma
efectiva las actividades de conduccion
al mas alto nivel.

Grant (2004) identifica cuatro factores
comunes en las estrategias que han
conducido al éxito a las empresas:
a) objetivos sencillos, coherentes y a
largo plazo, que permitan ser recono-
cidos claramente y orientar en forma
exclusiva y con firmeza a todos los in-
volucrados; b) conocimiento profundo
del entorno competitivo, que posibilite
disefiar la estrategia apropiada; c) va-
loracion objetiva de los recursos dis-
ponibles, con el fin de explotar al méaxi-
mo las fortalezas internas y protegerse
de los puntos débiles, y d) puesta en

Modelo de planificac

practica eficaz, para lo cual identifica
la necesidad de ejercer un liderazgo
efectivo, gestion eficaz de los recursos
y capacidades, asi como una respues-
ta rapida a los cambios en el entorno.

Numerosos autores-Grant, Porter, Ga-
vin, entre otros— coinciden en cuanto a
la necesidad de identificar la posicion
de la empresa con respecto a las prin-
cipales fuerzas competitivas, con el
fin de desarrollar un adecuado ajuste
estratégico. Es decir, contar con una
definicion de objetivos y valores, cohe-
rentes con el entorno y con otros as-
pectos internos de la empresa, como
los recursos con los cuales cuenta, sus
capacidades, estructura y sistemas.

A modo de resumen se toman los
conceptos de Simons (1998) de Con-
trol estratégico, donde partiendo de
la definicion explicita del sistema de
creencias y limites de la empresa
(ejemplos de ello son Misién, Vision
Politica y Valores) se realiza el analisis
FODA (identificacion de las amenazas
y oportunidades que surgen del am-
biente y las fortalezas y debilidades
internas de la organizacioén) a fin de
concretar los lineamientos estratégi-
cos del negocio. A partir de dichas
definiciones se sefialan objetivos, se
disefian indicadores para cotejar el
grado de cumplimiento y se estable-
cen las acciones, con los respectivos
recursos, responsables y plazos que
permitan asegurar su cumplimiento.
Estas actividades son realizadas por
grupos de trabajo, los cuales son res-
ponsables de comunicar y liderar la
ejecucion de las actividades requeri-

das para el cabal cumplimiento de los
objetivos. Por ultimo, se sistematizan
actividades grupales cuyos objetivos
son evaluar permanentemente la estra-
tegia implementada, detectar nuevas
oportunidades de negocio y mantener
la alineacion de los colaboradores con
los principios enunciados en la politi-
ca de la empresa, como una forma de
conocer y controlar las incertidumbres
propias de las estrategias.

La implementacion de sistemas de
gestion en base a los requisitos esta-
blecidos en la Norma ISO 9001:2008
e ISO 9004:2000, determina la ge-
neracion de una sistematica para el
analisis de los recursos, capacidades,
expectativa de clientes y metodologia
de trabajo, entre otros items. Si a es-
tas actividades se integran las defini-
das por los autores mencionados, la
probabilidad de alcanzar los objetivos
planificados sera mayor.

El “Modelo de planificacion y control
estratégico” (ver figura) presenta los
requisitos de la informacion de parti-
da (Mision, Analisis externo, Analisis
interno y Valores) y las actividades a
desarrollar durante la planificacion y el
control estratégico.

El enfoque utilizado durante las ac-
tividades de consultoria toma en
cuenta los principios desarrollados
anteriormente. Se han seleccionado
tres industrias: agroindustrial, textil y
farmacéutica (ver recuadro “Tres em-
presas”), con el fin de ilustrar cémo,
independientemente del rubro y enfo-
que, la implementacion de un sistema

Punto de partida

Analisis
exte

Analisis
interno

(metas, objetivos, estrategias,
indicadores, acciones)

is de evolucion del

interno y externo

Desarrollo del
plan original

Definiciones estratégicas

Estado de

Puntos de control

(evaluacion de indicado-

res, definicién de
nuevas acciones)

= situacion futura
deseada

T

Actualizaciones
al plan original
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Tres empresas

Empresa agroindustrial

La empresa en estudio lleva a
cabo actividades agricolas e
industriales. Para ello cuenta
con varias plantas, cada una
con su propio laboratorio de
control. Las actividades de
implementacion involucraron
a estos laboratorios.

Industria farmacéutica

La experiencia que se pre-
senta corresponde al desa-
rrollo de un sistema de ges-
tibn en torno a un proceso
productivo farmacéutico que
atiende en forma exclusiva
las necesidades de la organi-
zacion madre. El mismo com-
prende el procesamiento de
la materia prima, entregando
los productos solicitados en
tiempo y cantidades requeri-
das. Se asegura a su vez que
los productos se almacenan
en condiciones 6ptimas para
SU USsO.

Industria textil

La empresa desarrolla un
proceso productivo que abar-
ca la clasificacion de lana su-
cia, lavado, peinado, hilado,
tefiido, acabado y tejeduria
de punto. Estas etapas del
proceso se ejecutan en tres
plantas localizadas en una
misma ciudad. La organiza-
cion cuenta con un Directorio
conformado por sus duefios
y los gerentes corporativos,
cada una de las plantas fun-
ciona en forma autbnoma
con una estructura jerarquica
tradicional encabezada por
un gerente de produccion y
jefes de seccioén (ambos car-
gos conforman los responsa-
bles de diferentes procesos
que se desarrollan en la em-
presa). El nexo entre ambas
estructuras es el gerente cor-
porativo de operaciones.

de gestion y el uso sistematico de he-
rramientas de gestion impactan posi-
tivamente en el logro de los objetivos
planteados y, por ende, en los resulta-
dos de las organizaciones.

Desarrollo de actividades:
Punto de partida

En base a la teoria desarrollada previa-
mente, las actividades comienzan tra-
bajando con el equipo de conduccion
y con la definicidon de los enunciados
principales a cumplir por la organiza-
cién con las diferentes partes intere-
sadas. En base a estos enunciados se
efectia un andlisis de situacion para
identificar los principales objetivos y es-
tablecer indicadores, metas y acciones
a realizar.

Para la definicion de los enunciados
principales en la empresa agroindustrial
se trabaj6é con un grupo integrado por
el responsable del proceso productivo
y de ensayos, los responsables de los
laboratorios, el coordinador de calidad
y los analistas de los laboratorios. Este
grupo, denominado comité de calidad,
relevd y analizé informacion interna y
externa a la planta y fue responsable
de planificar acciones. En el analisis de
situacion se evidencio que el proceso
productivo requiere informacion veraz
y en tiempo para poder tomar las me-
jores decisiones operativas, mientras
que la gestion comercial requiere dicha
informacion para lograr contratos justos
entre productores y empresas agroin-
dustriales. Como resultado del anélisis
se definieron objetivos e indicadores
(ver cuadro 1).

En el segundo caso en estudio, indus-
tria textil, la primera actividad desarro-
llada en el marco de la consultoria fue la
elaboracion y aprobacion de la Politica
de Calidad de la empresa por parte del
Directorio, quien designd un grupo de
trabajo conformado por los gerentes de
produccion y sus jefes con la responsa-
bilidad de continuar con el proceso de
planificacion estratégica. Es asf que uti-
lizando el concepto de Comunidades
de practica (grupo donde se generan
y toman decisiones, se aprende y di-
funde el conocimiento) se organizaron
grupos de trabajo, los cuales a partir de
un andlisis de entorno interno y externo
debian definir objetivos estratégicos e
indicadores, acciones, responsables
y plazos para el cumplimiento de los

objetivos. Se buscaba mediante estas
comunidades comenzar a generar una
Unica vision de la empresa, derrumban-
do barreras entre plantas y secciones,
asegurando la alineacién de la alta
direccion con los responsables de los
procesos y de éstos, a su vez, con el
personal.

En el cuadro 2 se expone un extracto
de los objetivos estratégicos definidos
y los indicadores establecidos por las
Comunidades de practica para evaluar
el cumplimiento de dichos objetivos.

Para el caso de la industria farmacéuti-
ca la metodologia de trabajo fue similar,
tomando como elemento de entrada
para el comienzo de actividades los
resultados de un analisis FODA (ver
cuadro 3).

En todos los casos, a partir de las defi-
niciones estratégicas los grupos de con-
duccion establecen lineas de accion,
responsables y recursos requeridos para
el cumplimiento de las metas propuestas;
se presentan en el cuadro 4 algunas de
las acciones definidas para el caso de la
industria farmacéutica.

A raiz de la aplicacion de herramientas
de gestion, se definieron objetivos e in-
dicadores especificos para el proceso
de produccion (ver cuadro 5).

Seguimiento

En el marco de la consultoria se dise-
fAa la sistematica para efectuar evalua-
ciones periddicas a los indicadores y
acciones propuestas como forma de
determinar el grado de cumplimiento
de los objetivos.

Se presenta el caso de la empresa
agroindustrial, en el que se concluyo
para el primer objetivo que se habian
cumplido numerosas acciones y se
detectd que aun no se habian com-
pletado algunas de las actividades
de calibracién para equipos criticos.
En cuanto al cumplimiento del segun-
do objetivo, se evidencio el disefio e
implementacion de la operativa plani-
ficada.

Se concluyé asimismo que los tres
laboratorios obtenian valores com-
parables para los ensayos definidos,
definiéndose la necesidad de mayor
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numero de analisis para mantener la
validez de los resultados obtenidos. A
partir de estas conclusiones el comi-
té de calidad profundizé las acciones
para asegurar el cumplimiento del ob-
jetivo propuesto.

En las otras dos empresas bajo es-
tudio se disefiaron y sistematizaron
evaluaciones similares, en las que se
analiza el grado de ajuste entre las ac-
tividades planificadas, las realizadas y
su efectividad en el logro de las metas
propuestas.

Revision global

En instancias definidas se efectia una
revision general del sistema, generando
asi sucesivos ciclos de mejora. Enella se
evalla el grado de cumplimiento de los
objetivos propuestos, se revisa el anali-
sis de entorno efectuado previamente y
se pondera nuevamente —si correspon-
de- el andlisis de las fortalezas, debili-
dades, oportunidades y amenazas. Se
toma como guia las pautas establecidas
en la Norma ISO 9001 y 9004.

Al finalizar el primer afio de actividades
en la empresa agroindustrial se reunio el
comité de calidad con el fin de cerrar el
primer ciclo de mejora. En dicha opor-
tunidad se evidencio el cumplimiento y
efectividad de las acciones propuestas,
realizando un nuevo andlisis de situa-
cion y definiendo nuevas acciones que
dieran comienzo a un nuevo ciclo de
mejora.

A modo de ejemplo, surgio¢ la necesidad
de profundizar en el aseguramiento de
la calidad para uno de los ensayos mas
criticos realizados a la materia prima.
Este ensayo se lleva a cabo en la em-
presa por tres métodos que difieren en
cuanto a su rapidez de respuesta, costo
del equipo, entrenamiento del personal
y exactitud de los resultados. Se disefid
una metodologia para realizar evaluacio-
nes intra-laboratorio para los diferentes
equipos, metodologia y laboratorios con
el fin de poder asegurar la validez de los
resultados.

Entre las principales acciones se encon-
traban la definicion e implementacion de
una logistica de generacion, distribucion
y andlisis de muestras de referencia in-
terna que permita un mayor nimero de
verificaciones cruzadas entre los méto-
dos en un menor tiempo.
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"Cuadro 1. Objetivos e indicadores iniciales / Empresa agroindustrial

Objetivo

1 Evidenciar y desarrollar plan de calibracion y
mantenimiento de los equipos e instrumentos de

laboratorio.

2 Obtener resultados representativos y confiables.

Indicadores

1 Grado de cumplimiento de programa de
mantenimiento y calibracion.

2 Numero de Intra-laboratorios de “Evaluacion de
criterios de defectos”.

Cuadro 2. Objetivos estratégicos e indicadores / Industria textil

Proceso

Objetivos Indicador

Lavado - peinado

Hilanderfa

b) Aumentar la
productividad y
eficiencia

1) Ratio produccion Lavado-Peinado
(kg lana procesos/hora)

2) Ratio produccién hilanderia (kg producido/hora)
3) Ratio produccion acabado (kg producido/hora)
4) Kg atendidos hilanderia /Kg de MP ingresados

S

Control de Calidad

c) Disminuir el % de
lotes con CV alto

5) Lotes con CV >50%/Total de lotes trabajados

)

CV= Coeficiente de variacion, afecta directamente calidad y cantidad de material producido

Cuadro 3. Resumen de analisis FODA / Industria farmacéutica

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

AMENAZAS

Uso en cantidad y calidad apropiada de productos procesados
Competencias del equipo de profesionales

Disminucién de gastos en materia prima por el sistema de entrega
de productos a medida de las necesidades del cliente

Posibilidad de disponer del espacio fisico necesario
Disponibilidad de herramientas de gestién
Necesidad de aumentar los recursos humanos
Necesidad de aumentar el equipamiento

Mayor dificultad del control de stock de productos procesados
Costo creciente de productos especializados

Cuadro 4. Objetivos y acciones definidas / Industria farmacéutica

Objetivos

Acciones a tomar

1) Mejora continua
de los procesos

Disefiar e implementar un sistema de gestion de calidad.
Realizar auditorfas internas.

Realizar la revision por la direccion.

Obtener la certificacion ISO 9001:2000.

2) Mejora de la
planta fisica

Redisefiar la planta fisica.
Cumplir con los estandares de calidad para &reas de produccion.
Establecer flujos de material de produccion.

3) Disminucion de
costos

Estudiar los costos por unidad asociados al gasto de insumos.
Incorporar maquinaria para disminuir los tiempos de produccion.
Disminuir los costos de no calidad.

Aumento de la produccién para atender el aumento de la demanda.

J

Cuadro 5. Objetivos e indicadores proceso de produccion / Industria farmacéutica

Objetivos

Indicadores

Aumentar la productividad

% materia prima procesada por hora (para comprimidos)

-

Disminuir las pérdidas

% de desperdicio
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A modo de resumen de tres afios de
trabajo en la industria textil, se presen-
tan los resultados para los principales
objetivos trazados desde el primer
momento (ver gréfico 1 “Evoluciéon de
indicadores estratégicos / Industria
textil”). Los resultados evidencian la
efectividad de los trabajos realizados
por las comunidades de practica en
actividades de evaluacion periddica,
andlisis de situacion, definicion de ob-
jetivos, indicadores y planificacion de
actividades.

En cuanto a los resultados obtenidos
de la implementacion de las acciones,
en la industria farmacéutica se desta-
ca el nuevo disefio de la planta fisica,
que mejoro la calidad de las condicio-
nes laborales del personal y optimizé
el flujo de material de produccion.
Asimismo, se obtuvo la certificacion
del proceso productivo de la organi-
zacion.

En las siguientes figuras se pueden
observar resultados que evidencian
el cumplimiento del objetivo “dismi-
nucién de costos”: el aumento afio a
ano de la cantidad de productos en-
tregados (ver grafico 2 “Cantidad de
unidades entregadas”), la disminucion
del consumo de materia prima luego
de disefar, implementar y mejorar el
proceso productivo (ver grafico 3 “Dis-
minucion de consumo de materia pri-
ma”), el ahorro econémico sustancial
en los diferentes sectores utilitarios
(ver grafico 4 “Disminucion de gastos
de los clientes del servicio”).

La medicion de los indicadores mos-
tré un aumento en la productividad del
proceso, que superd permanentemen-
te la meta propuesta (ver gréafico 5
“Indicador de productividad”), y una
importante disminucion en los desper-
dicios de la produccion (ver grafico 6
“Indicador de productividad”).

Andlisis final

Para el caso de la empresa agroin-
dustrial se pudo concluir que a partir
de las actividades de comunicacion,
integracion y andlisis en comun entre
los laboratorios se mejord su gestion.
Entre las mejoras introducidas se des-
tacaron la identificaciéon y cumplimien-
to de las necesidades de los clientes,
y el disefio y la implementacion de un
sistema para asegurar que los resul-

Grafico 1. Evolucion de indicadores estratégicos / Industria textil
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tados obtenidos en los laboratorios
sean trazables, confiables y compa-
rables. De esta forma se cumplié con
una de las necesidades identificadas
€en un comienzo: proporcionar al pro-
ceso productivo informacion veraz y
en tiempo.

En el caso de la industria textil se lo-
graron generar ventajas competitivas
sostenibles mediante la definicion,
implementacion y seguimiento de ob-
jetivos estratégicos —por parte de la
comunidad de préactica- vinculados
a los enunciados de la empresa de-
finidos por la alta direccion. EI com-
promiso e integracion del personal
permitieron alinear los objetivos de la
empresa con los objetivos persona-
les. Esto se refleja en los indicadores
globales de la empresa.

Por ultimo, en el caso de la industria
farmacéutica, se puede concluir que
la implementacion de las herramien-
tas de gestién ha permitido a la or-
ganizacion: controlar la amenaza del
aumento de los costos de materia
prima, atender en forma adecuada
el aumento de la demanda, hacer un
uso racional de las posibilidades de
crecimiento en infraestructura y apro-
vechar al maximo la competencia del
personal y capacidades del proceso
productivo implementado.

A modo de conclusion

Se destaca que por medio del desa-
rrollo y uso sistemético de herramien-
tas de gestion se han logrado obtener
ventajas competitivas en las empre-
sas, independientemente del rubro
de actividad.

Esto se evidencia al disefiar un proce-
so de direccion integrado, que parte
de la definicion y comunicaciéon por
parte de la alta direccion de un sis-
tema de creencias. En este proceso
se analiza el entorno interno y externo
de la empresa, se identifican objeti-
VOS, acciones y recursos y se disefian
indicadores que permitan evaluar el
grado de implantacion y éxito de la
estrategia.

Se requiere monitorear la adecuacion
continua de las estrategias definidas
por medio de grupos de trabajo que
realizan seguimiento de los indicado-
res y de cambios en el entorno, visua-
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lizando nuevas opciones de negocio
y redefiniendo, si es necesario, las
estrategias.

Si bien se presentaron resultados de
tres industrias, estas tendencias se

han evidenciado en la mayoria de
las empresas asesoradas por LATU,
lo que permite comprobar que la sis-
tematizacion de las herramientas de
gestién contribuye al proceso de con-
duccion de la empresa, mejorando la

eficiencia en la definiciéon de objetivos
y la eficacia en el logro de éstos.
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