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Gestion del costo 6ptimo

DR. EBER JARDIEL PEREZ ZUNIGA'

INTRODUCCION

El costo optimo es el nivel mas bajo de costo de una entidad considerando todos los
productos y/o servicios que ofrece, este capitulo se refiere a la gestién del costo éptimo
en la actividad economica de los servicios de preparacién de alimentos y bebidas, en
especifico, a la gestion del costo 6ptimo de un restaurante con servicio de preparacion
de alimentos a la carta.

El éxito de un restaurante inicia con el disefio adecuado de su carta de acuerdo con
ingredientes de temporada, estandares de calidad definidos y estrategias de venta con
impacto en los margenes de contribucion marginal esperados. El error mas comun es
determinar precios de venta en la carta considerando a la competencia directa o de
acuerdo con porcentajes fijos para los alimentos y bebidas.

Es fundamental costear las recetas estandar, realizar pruebas de rendimientos, calcular
las porciones y tomar decisiones sobre presentar o no ese alimento y/o bebida en la carta.
Parte del control de costos consiste es evitar los sobrecostos, considerar el numero ideal
de entradas, sopas, ensaladas, platos fuertes, postres y bebidas, en funcion del aforo del
restaurante y el numero de comensales esperados que permitan determinar los
margenes de utilidad para tomar las mejores decisiones.

La gestion del costo 6ptimo es una estrategia competitiva que incrementa la eficiencia en
la operacion de estas entidades maximizando los margenes de ganancias en porcentaje
manteniendo el nivel mas bajo de costo con base en la receta estandar.

l. Los costos
La Norma de Informacion Financiera (NIF) A-5 Elementos basicos de los estados
financieros establece las consideraciones siguientes sobre el costo “Por costo debe
entenderse, para fines de los estados financieros, que es el valor de los recursos que se
entregan o prometen entregar a cambio de un bien o servicio adquirido por la entidad,
con la intencion de generar ingresos”, es decir, que cuando los costos tienen un potencial
para generar ingresos en el futuro representan un activo, basado en esta norma el costo

" Académico de la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Veracruzana en el area de
fiscal y auditoria, Doctor en Administraciéon y Desarrollo Empresarial, autor de libros relacionados con la
auditoria y capitulos en libros especializados en auditoria y costos. También ha publicado articulos en
revistas nacionales arbitradas ademas de presentar ponencias en Congresos Internacionales con
publicaciones en extensas memorias con ISBN.
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en los servicios de preparacion de alimentos y bebidas en términos simples debe
entenderse como “todo lo que sale del almacén, salga como salga”.

En palabras de Rodriguez (2022) “Costo es el valor inicial de una transaccién”, para el
autor Reyes (1996) un costo es “el conjunto de esfuerzos y recursos que se invierten para
obtener un bien”, econdmicamente hablando representa: toda la inversion necesaria para
producir, distribuir y vender un articulo, el autor Ramirez (1997) establece que un costo
es “la suma de pagos en que incurre una persona fisica o moral para adquirir un bien o
un servicio, con la intencion de que genere ingresos en el futuro”, el autor Cuevas (2004)
menciona que un costo “son todas aquellas salidas de mercancia que en su momento
fueron compradas con la intencion de procesarse y/o venderse”

Il Caracteristicas de los servicios de preparacion de alimentos y bebidas

El control de los costos en los servicios de preparacion de alimentos y bebidas resulta
complejo, produce como una industria y vende como un comercio, se deben controlar las
variaciones en los costos unitarios de los ingredientes de las recetas estandar, por
temporadas o inflacién de los precios, se costea en base a 6rdenes, pero no todas las
ordenes generan ingresos, pero si costos. En la Tabla 1 se presentan los servicios de
preparacion de alimentos a la carta con base en la clasificacidon por unidades econémicas
del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE) del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).

Tabla 1. Clases de actividad considerando los servicios de preparacion de alimentos a la carta.
CLASES DE ACTIVIDAD
Restaurantes con servicio de preparacién de alimentos a la carta o de comida corrida.

Restaurantes con servicio de preparaciéon de pescados y mariscos.

Restaurantes con servicios de preparacion de antojitos.

Restaurantes con servicio de preparacion de pizzas, hamburguesas, hotdogs y pollos rostizados para llevar.

Restaurantes con servicio de preparacion de tacos y tortas.
Restaurantes de autoservicio.

Servicios de preparacion de alimentos para consumo inmediato

Cafeterias, fuentes de soda, neverias, refresquerias y similares.

Restaurantes que preparan otro tipo de alimentos para llevar.
(Elaboracion propia basada en el DENUE; abril 20, 2022.)

Una busqueda de establecimientos economicos con los criterios de; clave (7225)
Servicios de preparacion de alimentos y bebidas, todos los tamafios, en Xalapa, Ver.,
arrojo un resultado de 3,936 resultados encontrados, es decir los establecidos de manera
formal, sin embargo, el incremento de la actividad informal impacta directamente de
manera negativa, ademas de los gastos preoperativos, los gastos de operacion, el pago
de impuestos y las regulaciones de las autoridades locales, competir con otras unidades
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econdmicas provoca una disminucion en la demanda y debido al manejo de productos
perecederos los sobre costos pueden incrementarse notoriamente.

M. Estructura del menu
El primer paso es determinar la identidad comercial del restaurante que se desea
establecer (nombre comercial, logo y otros aspectos), su ubicacion geografica a partir de
un analisis de la competencia directa basada en las unidades econdémicas del mismo giro,
el tipo de servicio que se va a ofrecer conforme a un analisis del perfil del comensal, la
ambientacion y decoracion, el disefio de su carta y la estructura de su menu.

IV. Receta estandar
Las recetas estandar sirven para producir los alimentos y bebidas con las mismas
caracteristicas de porcién, sabor, sazon, temperatura y presentacion para cumplir los
deseos y superar las expectativas de los comensales.
Para cada alimento y bebida se debe elaborar una receta estandar, hacer las pruebas de
rendimientos, establecer estandares de calidad de sus ingredientes, determinar su costo
porcidn, calcular los margenes de contribucion marginal en pesos y porcentajes, estimar
el precio de venta en la carta y su costo 6ptimo.
La receta estandar permite controlar la calidad, cantidad y costo de los ingredientes a
través de un analisis de porcientos integrales, determinar sus variaciones (incrementos y
decrementos) y tomar decisiones oportunamente sobre la rentabilidad y popularidad del
alimento y bebida.
Existen diferentes modelos para elaborar recetas estandar, entre las caracteristicas mas
importantes destacan; el nombre del alimento y bebida, su clasificacion, porciones,
tiempo de preparacion, ingredientes, cantidades, rendimientos, costos unitarios, costo
total, porcentaje del costo por cada ingrediente, margenes de contribucion marginal (en
pesos y porcentaje), precio de venta potencial en carta, costo éptimo y rango de costo,
ademas del procedimiento y una imagen que muestre la presentacion del alimento y
bebida al comensal
En la Tabla 2 se presenta el modelo de receta estandar propuesta para un restaurante
con servicio de preparacidon de alimentos y bebidas a la carta.
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Tabla 2. Modelo propuesto de receta estandar.
RECETA ESTANDAR

[ Nombre del alimento o bebida |

[ELABORO: Nombre | [FECHA: / / |

[RECETANUMERO: | 1 | [PORCIONES: [ 10 |

[CLASIFICACION: [ Entrada | [TEMPO DE PREPARACION: [ 35 minutos |

[POPULARIDAD: [ Ata ] [RENTABILIDAD: [ Alta |

PESO | PESO COSTO | PORCENTAJE
INGREDIENTE  |CANTIDAD | UNIDAD | o oo |\ oo RENDIMIENTO UNITARIO | DEL cOSTO IMPORTE

Salchica coctelera 0.300(Kilogramo 0.300 0.300] 100.00%| $ 96.00 35.27%| $ 28.80

Queso manchego 0.300(Kilogramo 0.300 0.290 96.67%| $ 150.00 55.12%| $ 45.00

Harina 0.200|Kilogramo 0.200]  0.200 100.00%| $ 11.00 2.69%| $ 2.20

Levadura 0.010|Kilogramo 0.010]  0.010 100.00%| $ 35.00 0.43%| $ 0.35

Agua mineral 0.120]Litro 0.120 0.120 100.00%| $ 14.00 2.06%| $ 1.68

Huevo 0.060|Pieza 0.060]  0.030 50.00%| $ 3.00 0.22%] $ 0.18

Sal 0.005|Kilogramo 0.005]  0.005 100.00%| $ 10.40 0.06%| $ 0.05

Azicar 0.010]Kilogramo 0.010] _ 0.010 100.00%| $ 28.50 0.35%| $ 0.29

Aceite 0.100]Litro 0.100] _ 0.090 90.00%| $ 31.00 3.80%| $ 3.10

$ -
TOTAL $ 81.65
DATOS PROCEDIMIENTO: IMAGEN:

COSTO PORCION $ 816

MARGEN DE UTILIDAD EN % 267.49%

MARGEN DE UTILIDAD EN $ $ 2184

PRECIO DE VENTA $ 30.00

COSTO OPTIMO 27.21%

RANGO DE COSTO 20-40%

(Elaboracion propia; abril 25, 2022.)

V. Tabla de costo 6ptimo
El costo éptimo se calcula con la férmula siguiente: Costo éptimo = (Costo porcidon / Precio
de venta) x 100. La ganancia en % = (Precio de venta / Costo porcién) x 100, y el Precio
de venta = Costo porcion + ganancia en $.
En el caso de los alimentos, se sugiere un costo éptimo maximo del 35%, para bebidas
del 25% vy para otros costos (como distintivos, revistas y otros) del 40%, en promedio
total, el costo 6ptimo de toda la carta no debe exceder del 35% de lo contrario se tendria
un sobre costo y con efecto de disminucion en la utilidad bruta.
Los costos de los ingredientes se incrementan constantemente por factores
inflacionarios, los porcentajes de costos en los establecimientos de alimentos y bebidas
se desplazan gradualmente hasta el punto en que sea necesario incrementar
nuevamente los precios de venta en la carta, es conveniente recalcular el costo porcion
y el costo éptimo de alimentos y bebidas por lo menos cada dos meses.
Los rangos de costo 6ptimo propuestos son los siguientes:
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Tabla 3. Rangos de costo 6ptimo.

ALIMENTOS COSTO OPTIMO

ENTRADAS 10-30%
SOPAS 10-30%
ENSALADAS 10-30%
PASTAS 15-30%
CARNICOS 20-35%
PESCADOS 30-35%
MARISCOS 30-35%
AVES 15-30%
PLATILLOS REGIONALES 10-30%
POSTRES 10-25%

MEDIA ALIMENTOS 30%-35%
VINOS 20-25%

LICORES NACIONALES 15-25%%
LICORES IMPORTADOS 20-25%

CERVEZA 10-25%%
REFRESCOS 10-20%
AGUAS PREPARADAS 5-15%
AGUA EN BOTELLA 10-20%

MEDIA BEBIDAS 20%-25%

MEDIA TOTAL 30%-35%

(Elaboracion propia; abril 26, 2022.)

Es fundamental determinar el costo porcion de cada receta estandar para estimar un
margen de utilidad en porcentaje que se refleje en el precio de venta potencial para su
presentacion en la carta.

Calcular el costo 6ptimo de cada alimento y bebida permite comparar todos los costos
porciones para determinar si esta dentro del rango de costo 6ptimo con un precio de
venta competitivo y autorizar esa receta estandar para aparecer en carta

Tabla 4. Tabla del costo 6ptimo.

No. ALIMENTO COSTQ MARGEN DE UTILIDAD PRIEISIO ?OSTO RANGO OBSERVACIONES
PORCION En % En$ VENTA OPTIMO DE COSTO
1 Entrada $22.50 206.67% $46.50 $69.00 32.61% 10%-30% | Sobrecosto
2 Ensalada $28.00 182.15% $51.00 $79.00 35.44% 10%-30% | Sobrecosto
3 Mariscos $54.00 212.96% $115.00 $169.00 31.95% 30%-35% | Aceptable
4 Postre $15.00 160.00% $24.00 $39.00 38.46% 10%-25% | Sobrecosto
TOTAL $119.50 207.73% $236.50 $356.00 33.57% 30%-35% | Aceptable

(Elaboracion propia; abril 26, 2022.)
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de lo que esperaban, los alimentos y bebidas sean populares y los precios de venta sean
considerados bajos.

Algunos elementos importantes en el disefio de la carta son; usar precios bajos para
atraer altos, usar un lenguaje descriptivo, limitar su eleccién, resaltar platillos, usar
nombres familiares, no alinear los precios de venta, generar animo para gastar, limitar el
uso de imagenes para los alimentos y bebidas mas rentables y aprovechar los patrones
de lectura.

Por ejemplo; al mencionar “Exquisita ensalada de la tia rosita (Queso “Marca” y Salsa
Botticelli)” estamos usando nombres familiares y resaltando la calidad de los ingredientes.
Al promover una bebida chica en $26 y presentarla junto a otra jumbo en $29 usamos
precios bajos para atraer altos, por $3 la eleccion del comensal sera pedir la jumbo y
sentiran una sensacion de logro, al obtener mucho mas producto por pocos pesos.

Otra estrategia es presentar los alimentos y bebidas conforme a los patrones de lectura
de los comensales, en carta de una sola hoja la forma mas comun es la Z, otra forma
comun es la P. En cartas de dos o mas hojas los patrones de lectura para la presentacion
de la carta se presentan en la siguiente imagen 1.

Imagen 1. Patrones de lectura de una carta por parte de los comensales.

12 32 34 2

/

1 7'\ 1
———
3 4 /< :
4 4 6

(Elaboracion propia; abril 30, 2022.)
Una carta debe ser revisada constantemente, se debe analizar con un enfoque de gestion

del costo Optimo, es decir, se debe calcular la rentabilidad y popularidad de cada alimento
y bebida.
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Para determinar la rentabilidad de un alimento y bebida en la carta, es necesario
determinar la rentabilidad promedio por platillo o bebida con la férmula siguiente;
Rentabilidad = Utilidad bruta / platillos o bebidas vendidos, posteriormente comparar con
el margen de utilidad en pesos de la Tabla de costo 6ptimo y determinar su rentabilidad.

Tabla 5. Rentabilidad de un alimento o bebida.

No. | Aumento | 00STO | MATOFHDRITEDD | RENTABILIDAD | peyrygipap
En % En$

1 Entrada $22.50 206.67% $46.50 $76.90 | Baja

2 Ensalada $28.00 182.15% $51.00 $76.90 | Baja

3 Mariscos $54.00 212.96% $115.00 $76.90 | Alta

4 Postre $15.00 160.00% $24.00 $76.90 | Baja

(Elaboracion propia; abril 30, 2022.)

Para determinar la popularidad de un alimento y bebida en la carta, es necesario
determinar la rentabilidad promedio por platillo o bebida con la formula siguiente;
Popularidad = Constante 100% / platillos o bebidas del grupo, posteriormente comparar
con el porcentaje sobre ventas con la popularidad promedio para determinar la
popularidad del alimento o bebida. En este caso tenemos 4 alimentos lo que representan

un 25% cada uno.
Tabla 6. Popularidad de un alimento o bebida.

% SOBRE | POPULARIDAD
No. ALIMENTO VENTAS PROMEDIO POPULARIDAD

1 Entrada 7.50% 25.00% | Baja
2 Ensalada 13.64% 25.00% | Baja
3 Mariscos 52.40% 25.00% | Alta
4 Postre 26.46% 25.00% | Alta

(Elaboracion propia; abril 30, 2022.)

A partir de estos resultados se deben tomar decisiones considerando la gestidén del costo
optimo, se deben colocar los resultados de los alimentos y bebidas en una tabla a partir
de su rentabilidad y popularidad, en las siguientes categorias; Rentables y populares,
rentables no populares, no rentables pero populares, y no rentables y no populares.
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Tabla 7. Gestion del costo éptimo de un alimento o bebida.

Rentables y populares Rentables no populares
Mariscos
No rentables pero populares No rentables y no populares
Postre Entradas y Ensaladas

(Elaboracion propia; abril 30, 2022.)

En el caso de los mariscos, se debe cuidar su calidad, porcion y presentacion, posicionar
su presencia en carta y probar la elasticidad del precio de venta.

Con el postre, se debe cambiar su posicién en la carta y colocar en un lugar menos visible,
considerar la posibilidad de reducir la porcién y verificar sus costos en la receta estandar.
En las entradas y ensaladas se debe verificar el costo en la receta estandar, ajustar el
precio de venta para llegar por lo menos al nivel de plato “gancho” y en su caso eliminar
de la carta y presentar otras entradas y ensaladas.

Para los rentables no populares se debe cambiar el nombre, cambiar su posicion en la
carta a un lugar mas visible, hacer que lo recomiende el mesero y probar la elasticidad
del precio disminuyendo el precio de venta en la carta sin pasar del 35% del costo 6ptimo.

CONCLUSIONES.

La gestion del costo 6ptimo es una forma de controlar los costos y calcular los margenes
adecuados de utilidad para competir estratégicamente en un restaurante con servicio de
preparacion de alimentos a la carta. Ayuda a incrementar las utilidades sin necesidad de
subir los precios, sin sacrificar la calidad o porciones de los ingredientes de los alimentos
0 bebidas, por el contrario, ayuda a mejorar estos atributos.
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Gestion de la calidad en los servicios

DR. JOSE VICENTE DiAzZ MARTINEZ'

INTRODUCCION

En la actualidad, la economia mundial se caracteriza por ser una economia de servicios,
los cuales se ofrecen en una amplia gama, desde servicios tradicionales hasta servicios
tecnolégicos. Como clientes, los individuos y las organizaciones usamos servicios todos
los dias. En ese sentido, Paredes Sandoval (2019, p. 6) enfatiza que los servicios han
adquirido una importancia tal que, inclusive, representan una parte integral del producto.
Al inicio de un nuevo milenio, Lovelock (2004, p.2) ya observaba que en todo el mundo
el sector servicios de la economia atravesaba por un periodo de cambio casi
revolucionario en el que las formas establecidas de hacer negocios estaban modificando
su direccion. En la actualidad, y por la aceleracién de los cambios tecnologicos que
provocd la pandemia del COVID-19, los servicios siguen innovandose y cambiando,
siendo relevante destacar que la tecnologia se ha convertido en una fuerza que ha
estimulado y facilitado la innovacion en el sector servicios.

Dado lo anterior, hoy en dia la calidad en el servicio puede ser utilizada como ventaja
competitiva en las empresas y organizaciones, siempre y cuando su gestion sea efectiva.
En ese sentido, Vizcaino y Sepulveda Rio (2018, p.9) citando a Pérez (2006) expresan
que “las empresas y organizaciones del siglo XX| se enfocan cada vez mas en la
importancia que tiene el cliente en la proyeccion de su negocio, por lo que guian su
atencion hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, ya que
los consumidores de esta época suelen dar mayor importancia a los atributos intangibles
de los productos que consumen, los servicios.” Ciertamente, nos encontramos en una
época en la que la calidad en los servicios se ha convertido en el factor diferenciador de
la oferta de las organizaciones, dado que en el pasado éstas se han centrado en la
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calidad de sus productos, y en garantizar la misma mediante la obtencion de
certificaciones.

Parafraseando a Ishikawa (1989, p.20), quien se referia al control de calidad, puede
afirmarse que al gestionar la calidad en los servicios “todos debemos empenarnos en
crear una atmosfera animada y alegre dentro de nuestras empresas, y en crear unas
vidas felices para nuestros paises y en el mundo”. Tal y como se describira mas adelante,
la generacion de emociones positivas en los clientes, como lo son el buen animo, la
alegria y la felicidad, debe ser un fin que premeditadamente deben buscar las
organizaciones orientadas al servicio.

Los servicios

Paredes Sandoval et al. (2019, p.5) sefalan que se entiende por servicios a “todas
aquellas actividades identificables, intangibles, que son el objeto principal de una
operacion que se concibe para proporcionar la satisfaccion de necesidades de los
consumidores”. En complemento a lo anterior, Camison, C. et al. (2006, p.893) sefialan
que se puede hacer alusion al servicio como prestacion principal de una empresa 0 como
prestaciones accesorias o secundarias que acompafan a la prestacion principal.

En otras palabras, en las organizaciones puede buscarse satisfacer a los clientes
ofreciendo y vendiéndoles servicios, 0 acompafando a los productos que venden con
servicios que contribuyan a su plena satisfaccion.

Por su parte, Lovelock y Wirtz (2009, p.15) definen los servicios como “actividades
econdmicas que se ofrecen de una parte a otra, las cuales generalmente utilizan
desempenos basados en el tiempo para obtener los resultados deseados en los propios
receptores, en objetos o en otros bienes de los que los compradores son responsables”,
y afladen que “a cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo, los clientes de servicio esperan
obtener valor al acceder a bienes, trabajo, habilidades profesionales, instalaciones, redes
y sistemas.” Dicho valor puede ser explicado como una experiencia de compra
satisfactoria, que las empresas deben estar comprometidas a generar en cada
oportunidad que se tenga, con la finalidad de satisfacer a sus clientes y asegurar su
retencion.

Para poder comprender la naturaleza de los servicios y, por lo tanto, tener la posibilidad
de generar experiencias de compra satisfactorias, es conveniente identificar las
caracteristicas de éstos.
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Tabla 1. Caracteristicas de los servicios.

e No son materiales, no se pueden inspeccionar previamente ni almacenar, se facilitan
simultaneamente con su elaboracion.

e Su naturaleza es efimera, tienen al tiempo como una unidad de consumo.

e Los clientes suelen darles mayor importancia que a cualquier otra caracteristica del suministro.

e Las personas (clientes y vendedores) son parte esencial del proceso, incluso a veces los clientes
toman parte activa en su prestacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Paredes Sandoval et al. (2019, p.13) y Fernandez Hatre, A.
(2000, p. 12)

Con respecto a la ultima caracteristica enlistada en la Tabla 1, Lovelock (2004, p.115)
agrupa los servicios en tres niveles de contacto con el cliente para representar el grado
de interaccion con el personal de servicio, los elementos fisicos del servicio o ambos:

e Servicios de alto contacto. Los clientes visitan la instalacion de servicio en persona, y
participan de manera activa con la empresa de servicio y su personal durante la
entrega del servicio, como los servicios meédicos.

e Servicios de contacto moderado. Conllevan una menor participacion con los
proveedores del servicio e implican situaciones en las que los clientes visitan las
instalaciones (o reciben una visita en su hogar o en otro sitio de parte del proveedor),
pero no permanecen ahi durante la entrega del servicio o s6lo tienen un contacto
escaso con el personal de servicio, como los servicios de consultoria.

e Servicios de bajo contacto. Implican muy poco o ningun contacto fisico entre los
clientes y los proveedores de servicio. El contacto se efectua a distancia por medio
de canales de distribucion fisicos o electrénicos, como los servicios de television por
cable.

Actualmente, muchos servicios de alto contacto y contacto moderado se transforman en

servicios de bajo contacto debido a que los clientes participan cada vez mas en compras

de productos y servicios, o llevan a cabo sus transacciones bancarias, desde su hogar u

oficina, a través de aplicaciones en su celular u otros dispositivos con conexién a internet.

La calidad

Carro Paz y Gonzalez Gémez (2012, p.1) citan la definicion de calidad de la American
Society for Quality Control: “la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o
servicio que se sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades establecidas o
implicitas” y observan que es bastante similar a la planteada en la norma ISO9000, que
indica que la calidad es “la totalidad de las caracteristicas de una entidad (proceso,
producto, organismos, sistema o persona) que le confieren aptitud para satisfacer las
necesidades establecidas e implicitas.
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Figura 1. Niveles de contacto del cliente con las empresas de servicio.

Fuente: Lovelock (2004, p.116).

Dichas necesidades son establecidas por los clientes, y es labor de las organizaciones
identificarlas a través de investigaciones dirigidas al segmento de mercado especifico al
que se desee atender. En lo que corresponde a las necesidades implicitas, pueden
considerarse los deseos y las expectativas que los clientes tienen y que, en muchos
casos, no son especificadas o puestas por escrito.

Aunque existe una postura que sefiala que la calidad es algo absoluto, es decir, que
existe o no, Ishikawa (1989, p.20) explicaba que “buena calidad” quiere decir la mejor
calidad que una empresa puede producir con su tecnologia de produccién y capacidades
de proceso actuales, y que satisfara las necesidades de los clientes, en funciéon de
factores tales como el coste y el uso previsto. Lo anterior, permite identificar que las
organizaciones deben hacer siempre su maximo esfuerzo y poner al servicio de los
clientes todos sus recursos y capacidades.

Por su parte, Diaz Martinez et al. (2011, p.7) mencionan que otra manera de explicar la
calidad es a través de las siguientes tres definiciones, mismas que representan distintas
fases requeridas para lograr la satisfaccion de los clientes de una organizacion:

Primera fase: Calidad de disefio. Conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades del consumidor potencial, y que permiten que el producto pueda tener
factibilidad tecnolégica de fabricacion.
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Segunda fase: Calidad de conformancia. Conjunto de caracteristicas dadas a un producto
durante su proceso de elaboracion, las cuales deben ajustarse a lo especificado en su
disefio.

Tercera fase: Calidad al consumidor. Conjunto de caracteristicas, tangibles e intangibles,
que satisfacen las necesidades de los clientes y usuarios del producto o servicio.

Figura 2. Fases requeridas para lograr la satisfaccion de los clientes de una organizacion.

Calidad al

Calidad de Calidad de
consumidor.

disefio. conformancia.

Fuente: Elaboracion propia.

La calidad en los servicios

Lovelock (2004, p. 896) cita a Zeithaml et al, quienes definen a la calidad en los servicios
desde la éptica de los clientes como la amplitud de la discrepancia o diferencia que existe
entre las expectativas y deseos de los clientes y sus percepciones, de tal modo que un
cliente percibira un servicio como “de calidad” o “de alta calidad” cuando su experiencia
con la prestacion de ese servicio iguale o exceda sus expectativas iniciales. Por el
contrario, el servicio sera catalogado “sin calidad” o “de mala calidad” cuando las
expectativas no se vean satisfechas por la experiencia generada en la prestacion del
servicio.

Retomando el concepto “magia” manejado por la corporacion Disney, y ampliando la idea
anterior, Diaz Martinez (2006) detalla que la calidad en los servicios es “la generacién de
experiencias -laborales o de compra- magicas para los clientes internos o externos, como
resultado de la satisfaccion plena de sus necesidades, del cumplimiento de sus deseos,
de la superacion de sus expectativas y de la generacion en ellos de un caudal de
emociones positivas que los hagan percibir como unico lo que la organizacion les brinda”.
En este concepto se hace evidente que en las organizaciones debe trabajarse para
identificar y satisfacer no solo las necesidades, sino también para identificar y cumplir los
deseos, identificar y exceder las expectativas, asi como para identificar las emociones
que a los clientes les provoca el servicio y hacer lo requerido para que éstas sean siempre
positivas.
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Las necesidades son el punto mas sencillo de determinar, porque tienden a ser obvias,
generalmente correspondiendo a los productos y servicios que se ofrecen en la
organizacion. Por ejemplo, quienes concurren a una farmacia es porque necesitan
adquirir medicamentos, quienes van a una pasteleria necesitan pasteles, quienes acuden
a una tortilleria necesitan tortillas.

Los deseos no son obvios, y aluden a los objetivos mas profundos de un cliente. A medida
que se comienza a descubrir los deseos, el perfil del cliente empieza a tomar forma; por
lo anterior, es importante preguntarles a los clientes por sus deseos, pues éstos por lo
general no los expresan por iniciativa propia, quizas debido a la idea tan popular como
probablemente errébnea acerca de los deseos: “si se dicen, no se cumplen”. Por ejemplo,
quienes concurren a una farmacia pueden desear que exista una version genérica de los
medicamentos prescritos por su meédico, quienes van a una pasteleria pueden desear
que los pasteles sean bajos en azucar o calorias, quienes acuden a una tortilleria pueden
desear que las tortillas sean de maiz y no de harina de maiz nixtamalizado.

Las expectativas se refieren a aquello que los clientes piensan y esperan de la
organizacion. Es importante tenerlas identificadas para poderlas cumplir, sin embargo,
no debe preguntarse por ellas, sino por los estereotipos, es decir, debe preguntarse a los
clientes qué piensan de la organizacion. Los estereotipos son esas nociones
preconcebidas -positivas 0 negativas- que todos los clientes tienen de nosotros. Por
ejemplo, quienes concurren a determinada farmacia pueden pensar que esta muy surtida
y, por lo tanto, esperar que tenga en existencia el medicamento prescrito en la receta;
quienes van a cierta pasteleria pueden pensar que tiene una amplia variedad de pasteles
tradicionales y esperar que tengan uno de tres leches; quienes acuden a una tortilleria
especifica pueden pensar que ésta se distingue por servir a sus clientes y esperar
poderse hacer un taquito con salsa de aguate en el mostrador.

Las emociones son las reacciones -positivas, como buen animo, alegria, felicidad; o
negativas, como desanimo, tristeza, enojo- que los clientes experimentan a través del
contacto que tienen con nuestra organizacion, personal o mediante algun otro medio. Las
emociones toman hoy en dia mayor importancia que antafio, debido que se reconoce que
lo que mueve a los clientes en su accion de compra son las emociones positivas. En un
sentido contrario, son las emociones negativas las que hacen que los clientes desistan
en su intencién de realizar determinada compra.

Importancia

En el prélogo de su libro, Tigani (2006, p.3) expresa con contundencia que el “servicio es,
después de todo, la unica razon de ser de cualquier organizacion”. Ademas, explica que
toda organizacion existe para brindar algun tipo de servicio, mas alla de su mision
especifica, y califica como “temerario” perder de vista esta realidad. Dicho calificativo
puede parecer exagerado, sin embargo, es adecuado debido a que centrarse en otros
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temas, como el producto o el proceso, puede hacer que el servicio sea un aspecto

desatendido que impacte negativamente en la calidad de nuestra oferta v,

consecuentemente, en las posibilidades de concretar ventas.

Al hablar de la importancia de la calidad, Carro Paz y Gonzalez Gémez (2012, p.2-3)

explican que la calidad afecta a una organizacion de cuatro maneras: 1) Costos y

participacion del mercado, 2) Prestigio de la organizacion, 3) Responsabilidad por los

productos y 4) Implicaciones internacionales, las cuales es posible traslapar hacia la

calidad en los servicios, en el sentido de que:

e La mejora en la calidad en el servicio impactara en una mayor participacion en el
mercado, asi como en ahorros por la disminucién de quejas y de los costos asociados
a su resolucion.

e Mejorara la percepcion de los clientes por la calidad del servicio recibido,
fortaleciéndose asi el prestigio de la organizacion y su posicionamiento en el mercado.

e Brindar servicios de calidad evitara a la organizacion tener que asumir
responsabilidades por dafios, perjuicios o lesiones que resulten de un mal servicio.

e Dado que competimos en un mercado globalizado, contar tanto con productos como
con servicios de calidad impacta favorablemente en la competitividad del pais.

Proceso

Un proceso implica tomar insumos (materias primas) y transformarlos en resultados
(productos y/o servicios). El proceso de gestion de la calidad en el servicio se integra por
cuatro fases (Calidad al consumidor, Calidad de disefio, Calidad de conformancia y
Calidad al consumidor consolidada), las cuales se ilustran en la figura 1.

Figura 1. Proceso de gestion de la calidad en el servicio.

I. Calidad al Il. Calidad de diseio: La
consumidor: El cliente calidad en el servicio la
es el principio. determina el cliente.

IV. Calidad al 11l. Calidad de
consumidor conformancia: Todos
consolidada: El cliente somos responsables de
es el fin. la calidad en el servicio.

Fuente: Elaboracion propia.
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I. Calidad al consumidor: El cliente es el principio

Indudablemente, la calidad empieza con el cliente, no puede empezar de otra manera,
por muy buenas que sean las intenciones de los empresarios, quienes -cuando carecen
de experiencia, preparaciéon académica o de ambas- se equivocan pretendiendo adivinar
lo que los clientes quieren o no toman en consideracion lo que los clientes son. El
subproceso Calidad al consumidor: El cliente es el principio consta de cuatro fases, las
cuales se ilustran en la figura 2.

Figura 2. Fases del subproceso Calidad al consumidor: El cliente es el principio.

1. Lograr que la alta
direccién de la
organizacién muestre
compromiso con la
calidad en el servicio.

2. Declarar el
compromiso de la
organizacion con la
calidad y el servicio.

4. Identificar los
momentos de verdad
que se viven con los

clientes externos e
internos.

3. Reconocer quiénes
son y cdmo son los
clientes externos e

internos.

Fuente: Elaboracion propia.

1.1 Lograr que la alta direccion de la organizacion muestre compromiso con la
calidad en el servicio

Las cualidades que, segun Ishikawa (1986, p. 487), requerian mostrar los lideres de las
organizaciones para el logro del control de calidad, son las mismas que se requieren para
gestionar la calidad en los servicios: Entusiasmo, empuje y liderazgo.

La calidad en el servicio es un compromiso de todos en la organizacién, por lo que es
importante que la alta direccion sea la primera en mostrar su compromiso y dar el ejemplo
a los colaboradores respecto a la forma en la que se debe atender a los clientes para
lograr su satisfaccion plena. No hay secretos, de la misma forma en la que los directivos
traten a sus colaboradores, los colaboradores trataran a los clientes de la organizacion.

1.2 Declarar el compromiso de la organizacion con la calidad y el servicio

Las declaraciones de Vision y Misidn son los elementos mas importantes del proceso
administrativo, pues mientras la Declaracion de Vision sefala cual es el suefio que se
quiere alcanzar en el largo plazo para la organizacion, la Declaracion de Misién especifica
cuales son los compromisos que se esta dispuesto a asumir en la organizacién, desde el
presenta hasta el futuro a largo plazo para poder alcanzar el proposito fundamental
sefalado en la Vision.
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Los compromisos que se pueden establecer en la Declaracion de Misidn, considerados
por David (2008, p.70) como componentes esenciales, son: Clientes; productos o
servicios; mercados; tecnologia; preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad; filosofia; concepto que tiene la empresa de si misma; preocupacion por la
imagen publica; y preocupacion por los empleados. Dado lo anterior, es posible sefalar
que la mejor manera de manifestar a los clientes su compromiso con ellos es haciéndoles
llegar no solo productos, sino también servicios de calidad, e involucrar el concepto
“calidad en los servicios” en la filosofia organizacional; ademas de orientar todas las
capacidades y recursos de la organizacion hacia los clientes y su satisfaccion.

1.3 Reconocer quiénes son y coOmo son los clientes externos e internos

Es importante que en las organizaciones se tenga claro que es el cliente quien define la
calidad, por lo que se debe identificar, en las distintas interacciones que se tengan con
él, si el cliente tiene un problema sin resolver, una necesidad sin satisfacer, un deseo sin
cumplir, una expectativa sin alcanzar o si no se le esta haciendo vivir una emocién
positiva.

Asi mismo, es de relevancia tener que se tenga en cuenta que se tienen dos tipos de
clientes: el externo (que todos conocen o, al menos, creen conocer, por ser el usuario
final del servicio) y el interno (que con poca frecuencia es reconocido como tal, pero que
es parte de la cadena de proveedores internos-clientes internos que se establece dentro
del proceso productivo establecido), y que se debe trabajar para satisfacer a ambos tipos
de clientes.

Tigani (2006, p.17) explica que “nuestros colaboradores, colegas y jefes necesitan que
se les aplique el mismo tratamiento que al cliente externo, en el analisis y satisfaccioén de
sus expectativas”. Mas adelante (p.19) afade que “en las empresas se puede comprobar
facilmente que todos, a la vez, son clientes y proveedores de alguien. La calidad siempre
estara en funcidén de las expectativas del cliente y, pensando en términos de clientes
internos, nos obliga a saber exactamente qué necesitan y esperan los otros componentes
de la empresa”. A lo expresado por Tigani, debe sumarse la obligacion de identificar tanto
los deseos como las emociones generadas por el servicio brindado, en cada uno de los
momentos de verdad.

1.4 Identificar los momentos de verdad que se viven con los clientes externos e
internos

Albretch y Bradford (1990), citados por Vizcaino y Sepulveda Rio (2018, p.10)
expresaban contundentemente que el cliente es la razon de existir de cualquier negocio.
Es precisamente por eso que en las organizaciones debe ponerse mucha atencién a
todas y cada una de las oportunidades que se tengan para generar en los clientes
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emociones positivas, como consecuencia de una atencion que permita satisfacer sus
necesidades, cumplir sus deseos y exceder sus expectativas.

Esas son oportunidades son las que Jan Carlzon (1991) denomina ‘momentos de
verdad”, los cuales son los momentos que determinan el éxito o el fracaso de las
organizaciones, al ser todos aquellos contactos que los colaboradores de la organizacion
tienen con sus clientes y que les provocan a éstos una experiencia que, si es positiva,
generara satisfaccion plena y lealtad.

Como dichos contactos pueden ser personales, telefénicos, virtuales en tiempo real o por
medios digitales asincronos, resultan ser numerosos, lo cual es altamente favorable para
las organizaciones, puesto que cada uno de ellos es una oportunidad para cautivar a
quienes se desea tener o conservar como clientes (momentos de magia). De manera
lamentable los momentos de verdad no aprovechados hacen experimentar a los clientes
momentos de miseria.

Il. Calidad de diseio: La calidad en el servicio la determina el cliente

Asi como los productos, los servicios también deben disefiarse, y su disefio realizarse
con la intencién de que los momentos de verdad sean aprovechados y transformados en
momentos de magia. El subproceso Calidad de disefio: La calidad la determina el cliente
consta, a su vez, de cuatro fases, las cuales se ilustran en la figura 3.

Figura 3. Fases del subproceso Calidad de disefio: La calidad la determina el cliente.

2. Fortalecer las competencias
laborales de los proveedores
internos.

1. Generar un compromiso con
los clientes internos.

4. Establecer estandares de 3. Establecer estandares de
servicio para los momentos de servicio para los momentos de
verdad de los que la verdad de los que son
organizacion es responsable en responsables los proveedores
su relacion con los clientes internos en su relacién con los

externos. clientes internos.

Fuente: Elaboracion propia.

2.1 Generar un compromiso con los clientes internos

La mejor manera de comprometer a los colaboradores es estableciendo un compromiso
con ellos, siendo recomendable que dicho compromiso se exprese en tres sentidos:
pagando lo justo, tratando con dignidad y ofreciendo oportunidades de desarrollo.
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La idea es simple: en la medida en que los colaboradores perciban el compromiso de
quienes dirigen la organizacion, se sentiran comprometidos a actuar en reciprocidad y a
esforzarse por satisfacer a los clientes en cada uno de los momentos de verdad de los
que sean responsables.

2.2 Fortalecer las competencias laborales de los proveedores internos

Carro Paz y Gonzalez Gémez (2012, p.11) sefalan que los programas de capacitacion
durante el trabajo ayudan a mejorar la calidad y que la ensefianza de nuevos métodos
de trabajo a empleados con experiencia o la capacitacion de nuevos trabajadores en las
practicas actuales suele aumentar la productividad. Asimismo, expresan que “también los
gerentes necesitan desarrollar nuevas habilidades y no sélo las que se relacionan
directamente con su responsabilidad, sino las que tendran que ensefiar a sus
subordinados”.

Lo expresado por los autores es importante en el sentido de que, al menos en México, es
comun que los directivos “echen culpas” a los colaboradores de nivel operativo, como si
el ocupar un puesto directivo los hiciera automaticamente poseedores de todo el saber
requerido para ejercer en dicho nivel y conducir con eficacia a los individuos y grupos que
integran la organizacion. Dado lo anterior, por lo general, la capacitacion no se dirige a
los niveles superiores, solo a los operativos, lo cual evidentemente no es acertado.

La capacitacion se convierte en un prerrequisito para el desempefio, en lo que
corresponde a las mejores decisiones a tomar y las mejores acciones a desarrollar.

2.3 Establecer estandares de servicio para los momentos de verdad de los que son
responsables los proveedores internos en su relacion con los clientes internos

En una gran proporcion de organizaciones, los colaboradores “le echan ganas” a su
trabajo y hacen el mejor de sus esfuerzos para cumplir en él y atender a los clientes; sin
embargo, esos esfuerzos no los realizan todos los colaboradores ni se centran en la
misma forma de trabajo, por lo que es necesario establecer estandares de servicio.
Lovelock (2004, p.38) resalta el hecho de que los negocios exitosos ponen especial
cuidado en el disefio de los servicios. Como en la prestacion de los servicios por lo
general hay muchos cargos involucrados, es recomendable disefiarlos desde la
perspectiva de “proveedores y clientes internos”. En ese sentido, Ishikawa (1989, p.23)
afirmaba que “siempre que haya proceso dentro de una empresa, cada proceso es el
consumidor o el cliente del proceso anterior, mientras que el proceso anterior es el
productor.

Si cada proveedor interno es capaz de satisfacer a su cliente interno, como organizacion
estaremos en la posibilidad de satisfacer -como equipo- a nuestros clientes externos.
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2.4 Establecer estandares de servicio para los momentos de verdad de los que la
organizacion es responsable en su relacion con los clientes externos

Tigani (2006, p.3) menciona que las empresas deben entregar un servicio excelente en
cualquier lugar del globo y para lograrlo deben entender cabalmente las expectativas del
nuevo ciudadano global. Lo anterior es altamente relevante en el mundo post COVID-19,
puesto que, dado el incremento en el uso de las tecnologias aplicadas a los servicios, el
perfil del ciudadano global se modificé y lo hace cada vez mas exigente y, por lo tanto,
cada vez mas dificil de satisfacer.

En esa linea, Lovelock (2004, p.104) sefiala que un buen servicio significa beneficios
seguros para el cliente. La clave es entender los beneficios especificos que los clientes
esperan obtener del proveedor de servicio; por ello, en las empresas deben determinarse
de antemano las decisiones a tomar y las acciones a desarrollar en cada puesto
involucrado en el proceso de servicio, a fin de satisfacer sus necesidades, cumplir sus
deseos, exceder sus expectativas y generarles emociones positivas en cada momento
de verdad.

lll. Calidad de conformancia: Todos somos responsables de la calidad en el servicio
La calidad hace mucho tiempo dejo de ser responsabilidad de los inspectores o del
departamento de control de calidad, pasando a ser responsabilidad de todos los
participantes en el proceso de servicio. El subproceso Calidad de conformancia: Todos
somos responsables de la calidad consta de una sola fase.

3.1 Brindar el servicio a los clientes internos y externos de acuerdo con los
estandares de servicio establecidos

Una vez que los estandares de servicio estan establecidos, los colaboradores
responsables de cada momento de verdad deben brindar el servicio apegandose de
manera rigurosa a ellos.

Sin embargo, Tigani, D. (2006, p.37) explica que “las mismas cosas que resultan
aceptables y cotidianas para un grupo de personas pueden parecerle insultantes o
extravagantes a otra gente”, en funcion de lo anterior, es recomendable que los
proveedores de servicio apliquen los estandares establecidos ajustandose tanto a la
personalidad de cada cliente que atiendan como a la circunstancia que los involucré como
responsables de ese momento de verdad en especifico, teniendo siempre en mente que
el fin prioritario a alcanzar es lograr la plena satisfaccion de los clientes, de modo que
experimenten momentos de magia.
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IV. Calidad al consumidor consolidada: El cliente es el fin

Asi como la calidad en el servicio empieza con el cliente, también debe terminar con él.
El subproceso Calidad al consumidor consolidada: El cliente es el fin consta, a su vez, de
tres fases, las cuales se ilustran en la figura 4.

Figura 4. Fases del subproceso Calidad al consumidor consolidada: El cliente es el fin.

2. Establecer los mecanismos a seguir
por los proveedores internos para
incrementar el nivel de satisfaccién
de los clientes internos, dado lo
experimentado en los momentos de
verdad.

1. Identificar si los clientes internos y
externos experimentaron momentos
de magia en el servicio.

3. Establecer los mecanismos a seguir

por la organizacién para incrementar

el nivel de satisfaccion de los clientes

externos, dado lo experimentado en
los momentos de verdad.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1 Identificar si los clientes internos y externos experimentaron momentos de
magia

Tigani (2006, p.10) sefiala, entre otros datos importantes relativos al impacto del servicio
en las decisiones y acciones de los clientes, que el 96% de los clientes insatisfechos
nunca se quejan, simplemente se van y nunca vuelven, y que los clientes insatisfechos
transmiten su insatisfaccién a 9 6 mas personas, porque siempre una mala experiencia
sera un buen motivo de conversacion. En adicion, expresa que “perder una venta es
insignificante comparado con perder un cliente”, dado que el cliente tiene un valor de por
vida. Por cada cliente que se pierde, la organizacion pierde mucho dinero.

Dado lo anterior, las organizaciones no deben dar por terminado su trabajo al lograr
venderle a un cliente, sino evaluar si se logré aprovechar los momentos de verdad que
vivimos con él y hacer de su experiencia, una experiencia magica (o, como lo diria Kano,
si logramos brindar un servicio de “calidad excitante”).

Tratdndose de servicio, la mayor calidad no la da el apego a un estandar sino la
satisfaccion de las necesidades, el cumplimiento de los deseos, la superacion de las
expectativas y la generaciéon de emociones positivas en los clientes, en cada momento
de verdad que se viva con ellos. En ese sentido, Lovelock (2004, p.2) expresa que un
servicio tiene valor para el cliente si éste reconoce la importancia del beneficio recibido,
tal y como se explica en la figura 5.
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Figura 5. Un cliente satisfecho es un cliente leal.

Fuente: Lovelock (2004, p.84).

4.2 Establecer los mecanismos a seguir por los proveedores internos para
incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes internos, dado lo experimentado
en los momentos de verdad

Una vez que los proveedores internos identifiquen si lograron o no satisfacer a sus
clientes internos, y en qué grado, es necesario retroalimentar los estandares de servicio
establecidos, pues puede ser que lo que se esta haciendo no satisfaga la necesidad y/o
no cumpla el deseo y/o no exceda la expectativa y/o no les genere emociones positivas
a los clientes internos. Si algo de lo anteriormente mencionado sucede, sera necesario
reformular el estandar de servicio y capacitar en el cumplimiento de éste al proveedor
interno correspondiente.

Es relevante considerar que, si los proveedores internos logran satisfacer a los clientes
internos, la organizacion tendra mayores probabilidades de aprovechar los momentos de
verdad y de satisfacer a sus clientes externos.

4.3 Establecer los mecanismos a seguir por la organizacion para incrementar el
nivel de satisfaccion de los clientes externos, dado lo experimentado en los
momentos de verdad

Si se identifica que los momentos de verdad no fueron aprovechados por los
colaboradores de servicio de la organizacion, y que inclusive se hizo vivir a los clientes

Enfoques contemporaneos de la gestion en las organizaciones |



momentos de miseria, es importante y urgente indagar cuales fueron las causas, de modo

que sea posible establecer mecanismos que permitan incrementar el nivel satisfaccion

de los clientes.

La sensibilizacién y capacitacidon son herramientas necesarias para que todos los

colaboradores involucrados en el proceso de servicio desarrollen competencias que les

permitan aplicar adecuadamente los estandares reformulados. Todos en la organizacion

deben entender que la satisfaccion de los clientes no es el resultado de sélo una

transaccion en un momento de verdad, sino del aprovechamiento de todos los momentos

de verdad.

Es relevante considerar que, si la organizacion logra hacer vivir momentos de magia y

satisfacer a sus clientes, se tendra una mayor probabilidad de retenerlos, asegurando su

lealtad, sus recomendaciones y, por supuesto, compras futuras.

Uno de los mecanismos a seguir es la gestidn de reclamaciones. Con respecto a ésta

Paredes Sandoval et al. (2019, p.96) explican que “tiene como objetivo recuperar la

confianza de un cliente que ha quedado insatisfecho con el servicio recibido. Pero,

ademas, una buena gestion de quejas y reclamaciones no puede quedarse ahi, sino que

debe ser capaz de procesar esa informacidén para implementar acciones que prevengan

el mismo problema en el futuro, con ese mismo cliente y con cualquier otro”.

En la organizacion, la gestion de reclamaciones debe centrarse en tres propdsitos

fundamentales:

e Minimizar el perjuicio para el cliente.

e Lograr que el cliente insatisfecho perciba que en la organizacion se esta haciendo
todo lo posible para darle una respuesta satisfactoria.

e |dentificar y eliminar las causas que dieron origen a la queja y la insatisfaccion.

En ese sentido, Tigani, D. (2006, p.49) enlista una serie de ideas generales para tener en

cuenta en la atencion de quejas y reclamos:

e “Escuchar atentamente al cliente.

e Ponerse a su lado considerando su problema.

e Tratar de determinar los hechos.

e Resolver el problema sin agregar molestias.

¢ Informar al cliente el tratamiento que tendra su queja.

e Procurar la resolucion rapida y satisfactoria de la queja”.
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Técnicas para la Gestion de Costos en el Desarrollo de
Proyectos

DR. FREDY CASTRO NARANJO'

INTRODUCCION

Con el paso de los afnos, la disciplina del calculo de los costos de produccion ha
evolucionado de manera significativa, sin embargo, la teoria y la practica suponen un
ambito de aplicacion muy distinto, esto es debido a los resultados que se obtienen, que
en ambito de la teoria se perciben de manera clara y manejable, lo cual no ocurre en la
practica, ya que al encontrarnos calculando costos, nos encontramos con ciertas
contingencias que no son faciles de sobrellevar, asi en el ambito de la industria pudiera
llegar a ser relativamente facil determinar el costo de produccion, no siendo lo mismo en
el ambito de la agricultura por ejemplo en donde nos enfrentamos a situaciones como es
la merma de la produccion y los resultados que se obtienen de un proceso a otro (como
es en el caso de la produccién y beneficio de café). Uno de los aspectos fundamentales
de la administracion radica en la toma de decisiones, el calculo y determinacion de los
costos reviste importancia vital en este aspecto, por lo tanto, la gestion de los costos
juega un papel preponderante. Por las anteriores consideraciones, en el presente capitulo
del libro, nos proponemos poner a disposicidn de los administradores de proyectos las
herramientas que se deben de utilizar, a fin de determinar los costos en que se incurre
en la puesta en marcha de un proyecto y por lo tanto tener a la mano la herramienta
adecuada que ayude a la toma de decisiones para aventurarse a realizarlos.

ANTECEDENTES Y FUNDAMENTACION DE LOS COSTOS

Se entiende como costo de proyectos a todas las erogaciones presentes o futuras que
se realizan o realizaran, relacionadas con los proyectos que se lleven a cabo dentro de
una organizacion o de manera individual. En este capitulo del libro, vamos a poner en la
perspectiva de las organizaciones, cuales son los elementos y herramientas con las que
se puede contar cuando se lleven a cabo proyectos, en donde la dimension no importa,
por muy pequefio que sea el proyecto, el éxito de este depende de la determinacion
puntual de los costos.

! Contador Publico y Auditor, quien se ha desempefiado en el campo de la contaduria en las ramas de la
auditoria y consultoria fiscal, impartiendo catedra especializada en la licenciatura y posgrados en la
Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Veracruzana, México. Tiene estudios de
posgrado de Maestria en Administracion Fiscal, Maestria en Auditoria y Doctorado en Administracion y
Desarrollo Empresarial.
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Benjamin Franklin (1706-1790), al referirse a los costos de los proyectos dijo “Cuida de
los pequeiios gastos; un pequeino agujero hunde un barco”, esta frase da cuenta puntual
de la importancia de definirlos en todo proyecto.

Definiendo conceptos

Antes de entrar en materia, es necesario tomar el marco referencia de la Gestidon de Costo
de Proyectos, tomando en cuenta los aspectos en materia administrativa que a saber
intervienen, como son: la contabilidad gerencial, administrativa o de gestion; ademas,
claro esta, de la contabilidad de costos como tradicionalmente la conocemos.

Horngren, Datar y Rajan (2012) hablan acerca de este tema con lo siguiente: “La
contabilidad administrativa mide, analiza y reporta informacién financiera y no financiera
para ayudar a los gerentes a tomar decisiones encaminadas al logro de los objetivos de
una organizacion. Los gerentes usan la informacién para desarrollar, comunicar e
implementar estrategias y para coordinar el disefio de productos, la produccion y las
decisiones de mercadotecnia y evaluar su desempefio. La contabilidad de costos
proporciona informacién para la contabilidad administrativa y la contabilidad financiera.
La contabilidad de costos mide, analiza y reporta informacién relacionada con los costos
de adquisicion o uso de los recursos dentro de una organizacion. La recoleccion de la
informacion de costos esta en funcion de las decisiones gerenciales que se tomen.
Utilizamos el concepto administracion de costos para describir los enfoques y las
actividades de los gerentes para utilizar los recursos con miras a incremento de valor
para los clientes y el logro de objetivos. La administracion de costos tiene un enfoque
amplio y no solamente trata sobre la reduccion de costos”.

Van Der Beck (2013) habal de que “La contabilidad gerencial se enfoca en informacion
histérica y estimada que la gerencia necesita para conducir las operaciones presentes y
hacer planes a largo plazo. La contabilidad de costos provee datos de costos de
productos requeridos para informes especiales de la contabilidad gerencial y para costeo
de bienes de cambio en los estados contables para terceros”.

El profesor Juan Carlos Vazquez (1992) define que “La contabilidad de costos es una
rama de la contabilidad general que sintetiza y registra los costos de los centros fabriles,
de servicios y comerciales de una empresa con el fin de que puedan medirse, controlarse
e interpretarse los resultados de cada uno de ellos a través de la obtencion de costos
unitarios y totales en progresivos grados de analisis y correlacion. Sus principales
propédsitos son: contribuir al control de las operaciones y facilitar la toma de decisiones.
No constituye un fin en si mismo, sino un medio para planear y conducir adecuadamente
los negocios, para brindar una adecuada rentabilidad. Su idea implicita es la minimizacion
de los costos y tiene una serie de caracteristicas propias:
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e Es analitica por excelencia y predice el futuro a la vez que registra los hechos
ocurridos.

¢ Enlos movimientos de sus cuentas principales interviene un elemento central: las
unidades

e Solo registra operaciones internas de la empresa.

e Facilita la preparacion de informes indispensables para una eficiente direccién de
los negocios.

e Si bien se rige por normas contables, el ciclo interno plantea una serie de
supuestos que deben responderse antes de la determinacion de costos: eleccion
de bases de distribucién de costos, fijacion del volumen de produccion normal,
categorizacion del tipo de variabilidad de rubros del costo, procedimientos para
dividir la fabrica en centros de costos, etc.

Terminologia utilizada en Gestion de Proyectos

Para entender a ciencia cierta, de qué se trata la Gestion de Costos en Proyectos, vamos
a definir los conceptos involucrados y que todo administrador, gestor o contador debe de
conocer para poner en practica estas herramientas que le permitan no solo el éxito de los
proyectos, sino que éstos sean redituables. Dentro de los conceptos que mas habitual se
manejan en dos fases: fase comercial y fase de seguimiento y control del proyecto v,
dentro de cada una de esas fases podemos destacar los siguientes conceptos que
analizaremos uno por uno:

Fase comercial

En esta primera fase de planificacion de los costos del proyecto, es donde se estiman los
totales de los costos en que se incurrira en el proyecto, en esta etapa se debe de planificar
de manera tal que al final se pueda determinar si el proyecto es viable y las ventajas que
producira al momento de su comercializacidon y podemos encontrar los siguientes
conceptos:

Presupuesto: Se le conoce asi al costo total estimado que se determina para la totalidad
del proyecto, este estimado se hace al comienzo del proyecto y se debera de determinar
considerando la totalidad de los elementos que intervendran, tomando en cuenta tanto
los costos internos como externos. Para esto existen diversas técnicas que dependen de
manera significativa de los elementos del proyecto.
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Linea base de costo: Para que el presupuesto aprobado funcione con base en la
planeacién se debe de generar este documento, el cual se aprueba, al final y como parte
del proceso de planificacion del proyecto. En este documento se muestra de qué manera
se va a ir ejerciendo el presupuesto a lo largo del proyecto, es una herramienta de control,
ya que nos permitira ir verificando y corrigiendo las posibles desviaciones que vayan
surgiendo en la etapa de ejecucion, para ello se debe de contar con un cronograma con
los costos estimados para cada tarea. Esta técnica la trataremos de manera extensa en
el presente capitulo.

Margen por riesgos: En el desarrollo de los proyectos, éstos no siempre se desarrollan
en las condiciones optimas, ya que el entorno tiende a ser cambiante, por lo que siempre
hay un impacto econdmico a cuantificar de aquellos riegos esperables que debemos
asumir, todo ello después de haber realizado una planificacion de riesgos. El valor que
se obtiene en esta etapa se debe de sumar al valor del costo estimado de las tareas a
realizar, lo que nos dara como como resultado el presupuesto total del proyecto.

Margen de Utilidad: Es el beneficio final esperado por la empresa al realizar la totalidad
del proyecto. En el caso de que exista una negociacion comercial en precios con los
clientes, este es el valor sobre el que se puede negociar con la finalidad de reducir el
precio de venta y hacer mas competitivo el producto, es aqui donde se deben de
considerar los descuentos comerciales que en muchas ocasiones vemos en las ventas.

Reserva de gestion: También se le conoce como Management Reserve (en inglés), En
algunos presupuestos se incluye dentro del margen de utilidad, y no se presupuesta
dentro del documento de planeacion, sin embargo, es necesario su desglose, el cual nos
permitira mayor control. Si lo queremos desglosar, lo podemos conocer como los costos
en que se incurre por riesgos o eventos no esperables que en muchas ocasiones los
ejecutivos de proyectos guardan como una reserva que le dara un margen de seguridad
para el éxito del proyecto. Normalmente es recomendable que no se ponga a disposicion
de los directores del proyecto y solo en casos excepcionales se pondra a su disposicion,
solo para hacer las correcciones necesarias al proyecto.

Precio de venta: Es la cantidad final que se fija para poner a disposicidon del cliente el

producto o la totalidad del proyecto, y que se obtiene de la suma de todos los conceptos
que en esta fase hemos mencionado y que se ejemplifican en la siguiente grafica.
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Figura 1. Creacion propia con base definicion de costos de la fase comercial.

Linea de Costos >
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Fase de seguimiento y control del proyecto

En esta fase, es donde se llevan a cabo todas las acciones tendientes a la comprobacion
de la correcta ejecucion de cada una de las actividades del proyecto, si hablamos de
costos, en esta fase se lleva el control de los costos de tal manera que se lleven a cabo
actividades tendientes a la satisfaccion de los objetivos en esta materia, el propdsito
principal de esta fase, es proporcionar a los ejecutivos del proyecto una herramienta tal
que permita tomar medidas correctivas apropiadas cuando la ejecucion del proyecto se
llegue a desviar de su ejecucibn como se habia planeado. Los conceptos que
analizaremos en esta fase son los siguientes:

Costo Presupuestado (CP): es el costo que se planea al inicio del proyecto, esto se
hace en la etapa de la planificacidén, en este caso se planifican los costos de tal manera
que abarquen desde el inicio del proyecto hasta el final de este, en cada una de sus
partes. Bajo esta herramienta, se parte de los costos iniciales teniendo una linea de
costos de tal manera que se sepa el costo incurrido desde el inicio hasta cierta fecha.

Costos Actuales (CA): son los costos en que se ha incurrido en el proyecto hasta una
fecha determinada. A diferencia del Valor Planificado, aqui no solo se deben de tener en
cuenta los costos incurridos, sino lo compromisos de pago con proveedores ya adquiridos
por trabajos realizados, estos son considerados, aunque la erogacion del pago no se
haya efectuado. También suele llamarsele “costos al dia de hoy”.

Costos Incurridos (Cl): son los costos reales a en el proyecto a una fecha determinada,
sin embargo, a diferencia de los costos actuales, en este solo se consideran los costos
efectivamente pagados.

Estimacion Costo Faltante (ECF): se le conoce asi, al costo estimado desde una etapa
del proyecto hacia adelante hasta terminar el total de los trabajos pendientes de la
totalidad del proyecto.
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Estimacion de Costo Completo (ECC): se le conoce asi, al costo estimado para finalizar
la totalidad del proyecto, desde una fecha especifica hasta el momento de su conclusion.
Si queremos hacer una conceptualizacidn mas puntual de este concepto, nos referimos
a los costos actuales (AC) mas el costo estimado del total de los trabajos que quedan
pendientes de realizar para que quede finalizado el proyecto (ETC).

Variacién Final (VF): esta es la diferencia que existe entre el costo presupuestado (CP)
y el estimado que existe para finalizar el total del proyecto (ET). Esta etapa nos muestra
como va nuestra planificacion, es decir, si ha habido ahorros o déficit en los costos de
nuestro proyecto.

Los anteriores conceptos son los que se conocen como la Fase de seguimiento y control
del proyecto., ya que nos ayudan a controlar los costos, de manera que se cumpla con
los presupuestado o que permitan que las variaciones que pudieran existir sean
corregidas a tiempo, para una mayor comprension de la manera en que estos elementos
interactuan entre si, se ejemplifica en la siguiente grafica:

Figura 2 Disefio propio basado en proceso de los conceptos de la gestion de costos.
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En la anterior figura se podra notar que los costos resultantes fueron mayores a los
presupuestados en el proyecto inicial, es por lo que, para concluir de manera exitosa con
un proyecto, se deben de dar seguimiento a los eventos de la linea de costos, el control
interno forma parte importante en este proceso. La buena administracion de los costos y
la correcta deteccion de las areas de riesgos hacen que los administradores de proyectos
lleguen a determinar los costos con mayor exactitud en la mayoria de los casos, es por
eso que lineas anteriores comentamos que los directores se reservan los posibles riesgos
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detectados, esto con la finalidad de que el personal operativo no los conozca y por
consiguiente éstos sean minimizados y en caso de que ocurran, pasan a formar parte de
los costos que en su oportunidad ya habian sido considerados.

El flujo de caja (cash Flow)
Como hemos estudiado hasta aqui, el presupuesto del proyecto se determina para saber
el importe de dinero en efectivo que se le debe de asignar al mismo, sin embargo, es muy
comun que no siempre se le asigne el total del presupuesto en efectivo al inicio del
proyecto, sino que se va asignando conforme los requerimientos de este. El flujo de caja
nos permitira ir haciendo las previsiones necesarias para que se vaya haciendo la
planeaciéon de los recursos del proyecto y que los directores de proyecto tengan la
capacidad de hacer frente a los pagos que vayan surgiendo de manera oportuna y que
no haya retrasos en la consecucién de los recursos necesarios en cada una de las etapas.
El flujo de caja se utiliza en la fase de planificacion del proyecto, y lo ideal es que
(utilizando un término contable) este sea de manera deudor (positivo) durante todas las
etapas del proyecto. Sin embargo, en la realizacién de los proyectos, puede que, por
diferentes factores esto no siempre sea asi. Lo anterior implica que la empresa o
interesados del proyecto, se vean en la necesidad de buscar fuentes de financiamiento,
lo cual implica que en los costos se tenga que incluir los costos de financiamiento. Esta
parte, aunque pueda parecer un poco intrascendente, juega una parte importante, ya que
cuando los costos de financiamiento juegan una parte importante pueden hacer inviable
el proyecto.
Regresando al punto de partida, se conoce a flujo de caja a la diferencia que existe entre
los cobros y los pagos efectuados en un determinado tiempo, para su control este tiempo
puede dividirse en periodos convencionales que puede ser por dia, semana, mes etc., es
conveniente que los plazos sean lo mas cortos posible para mayor control. Como en el
siguiente ejemplo.

Figura 3. Disefo propio, ejemplo de flujo de caja.

Concepto Enero Enero
Cobros 500.00 600.00
Pagos 400.00 750.00
Flujo de Caja| 100.00 -150.00

De esta manera, al tener un control de los cobros y pagos, se puede programar las fechas
en que se deben de ir efectuando los pagos a los proveedores.
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En la fase de planificacién del proyecto se define la manera en que se puede llevar a
cabo de la mejor manera posible, de tal forma que se consigan los objetivos que fueron
determinados en esta fase del proyecto. Por supuesto que esto implica la planeacion de
la capacidad de contar con los recursos suficientes del proyecto que permitan hacer frente
a los pagos que este origine, tomando en cuante los costos directos e indirectos del
mismo.

Ajustando el cronograma del proyecto para que los cobros permitan hacer frente a los
pagos durante todo el periodo de ejecucion del proyecto. Esto implica tener un flujo de
caja acumulado positivo a lo largo del proyecto. En las siguientes tres figuras se

presentan ejemplos
Figura 4. Disefio propio, flujo de caja con resultado positivo.

Concepto Ene Feb Mar Abr May Jun
Cobros 500.00/ 610.00| 400.00| 600.00| 690.00| 800.00
Pagos 400.00| 600.00| 500.00| 600.00| 700.00| 750.00
Flujo de Caja 100.00| 10.00{-100.00 0.00| -10.00| 50.00
Flujo de Caja Acumulado | 100.00( 110.00| 10.00| 10.00 0.00| 50.00

Este tipo de flujo es el ideal, ya que no requiere financiamiento y garantiza el éxito del

proyecto.
Figura 5. Disefio propio, flujo de caja con resultado negativo.
Concepto Ene Feb Mar Abr May Jun
Cobros 500.00| 450.00|480.00| 550.00| 600.00| 650.00
Pagos 400.00| 600.00(500.00| 600.00| 700.00| 750.00
Flujo de Caja 100.00| -150.00| -20.00| -50.00(-100.00{-100.00
Flujo de Caja Acumulado | 100.00| -50.00| -70.00{-120.00(-220.00{-320.00

En este caso se presenta un flujo de caja con resultado negativo, el cual requerira de
financiamiento para que el proyecto tenga éxito.

El financiamiento puede calcularse de la siguiente manera:
Figura 6. Disefio propio, flujo de caja considerando financiamiento.

Concepto Ene Feb Mar Abr May Jun
Cobros 500.00| 450.00| 480.00| 550.00| 600.00| 650.00
Financiamiento 0.00 60.00| 25.00f 55.00| 110.00| 110.00
Pagos 400.00| 600.00| 500.00| 600.00| 700.00| 750.00
Costo de Financiamiento 5.00 2.00 5.00/ 10.00| 10.00
Flujo de Caja 100.00| -95.00 3.00 0.00 0.00 0.00
Flujo de Caja Acumulado | 100.00 5.00 8.00 8.00 8.00 8.00
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En este ultimo caso podemos observar que para tener un flujo de caja 6ptimo debemos
de recurrir a un financiamiento de $320.00, lo cual nos permitira calcular el importe de los
costos del financiamiento que en este caso (cifras supuestas dependera de la tasa de
interés) es de $32.00. En el ejemplo no se consideran los pagos por el retorno de
financiamiento, los cuales se recomiendan pagar al final del proyecto si es posible o
considerar su pago anticipado buscando otras fuentes de financiamiento.

Como se habra notado, el flujo de caja forma parte importante de la planeacién de los
costos de proyectos y la distribucién de los recursos. En la practica para hacer esto es
necesario disponer de una serie de informacion, y de conocimiento sobre el
comportamiento de los flujos de efectivo.

Aspectos Fiscales

Otro punto por considerar es el aspecto fiscal, el cual varia de acuerdo con la politica
fiscal de cada pais del que se trate. En muchos casos nos vamos a encontrar con
impuestos directos, impuestos indirectos o retenciones que, aunque al final no afecten
financieramente al proyecto porque son transparentes para la organizacion y a nivel de
flujo de caja debe de considerarse un pago o cobro. Esto implica que el proyecto
considere dentro del flujo de caja el pago de ciertas cantidades de dinero, lo que puede
suponer un gasto adicional o una posibilidad de financiar temporalmente el proyecto. Por
ello, en proyectos grandes principalmente, es importante conocer los aspectos fiscales
del lugar donde este se ejecuta, destacando los tres tipos de impuestos antes
mencionados:

Impuestos indirectos (en México el IVA o el IESPS): Este tipo de impuesto se paga de
manera mensual, sin embargo, no debe de afectar el flujo del proyecto ya que se paga
en el momento de que se adquiere los productos o servicios, solo se repercute cuando
se hagan cobros por parte de la empresa.

Impuestos directos o no recuperables (ISR, IMSS en México): Existen impuestos que
no se recuperan, los cuales debemos asegurarnos de que estan incluidos en los costos
a presupuestas, por ejemplo, en el caso de la mano de obra que se paga a los
trabajadores, hay que considerar los aspectos de la seguridad social como son los pagos
al IMSS, INFONAVIT e Impuestos sobre ndminas.

Retenciones a profesionales (ISR e IVA): En estaos casos, las empresas deben realizar
una retencion de impuestos sobre las facturas que emiten las personas fisicas por
servicios profesionales independientes, la cual es también declarada de forma periddica.
Durante el periodo, esta retencion supone un pago menor para la persona fisica, pero en
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el futuro debe de pagar la retencion a fisco, lo que requerira desembolso de efectivo, y
por tanto una forma se debe de considerar una forma de financiar este.

En proyectos pequenios esta parte de la fiscalidad se puede omitir, ya que probablemente
no afectara la ejecucion de los proyectos.

Otros costos. Depreciacion:

Dentro de otros costos que se incurre y es normal que por no ser desembolso dentro de
los mismos, son los relacionados con la depreciacién o amortizacion de activos fijos o
como se le denomina propiedades, planta y equipo en la NIF C-6 de las Normas de
Informacién Financiera (Instituto Mexicano de Contadores publicos, 2022)

En la Norma de Informacion Financiera C-6, se encuentran los conceptos que se deben
considerar para cuando se trata de determinar la depreciacién de los componentes o
activo fijo, lo cual forma parte importante de todo tipo empresa, sin importar su tamafo.
La depreciacion tiene como objetivo distribuir de forma sistematica y razonable el costo
de adquisicion de un componente o activo fijo, menos su valor residual, entre la vida util
estimada de dicho componente, por lo que la NIF C-6 sefiala que es un proceso de
distribucion y no de valuacion.

En el caso de los proyectos, debemos de considerar que los activos que utilizamos son
sujetos a sustitucidon por obsolescencia en un futuro, tal es el caos de equipo de computo,
equipo de transporte, mobiliario y equipo, entre otros.

Para calcularlos debemos de tomar en cuenta la temporalidad de la siguiente manera:

Figura 7, disefio propio, calculo de la depreciacién.

Valor Activo Fijo o MOI.

MOl

Vr

n:t

Las variables que se utilizan en la grafica anterior son:

MOI = Monto Original de la Inversion.

Vr = Valor Residual.

n = Afos de vida util.

t = Tasa de Depreciacion.

Existen diversos métodos para el calculo de la depreciacion. El método de depreciacion
en linea recta es el mas sencillo de calcular, y es por ello por lo que es uno de los métodos
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mas utilizados para calcular la depreciacion de un activo, ya que solo requiere de una
simple operacion aritmética, la cual consiste en dividir el valor del activo entre los afios
de vida util del mismo.

Lo anterior, se logra conociendo el tiempo de vida util del activo, el cual varia dependiendo
del tipo de activo del que se trate, por ejemplo 20 afios para los bienes inmuebles, 10
afios para los bienes muebles como maquinaria, trenes, aviones, etcétera, y de 4 afios
para vehiculos o 3 para dispositivos electronicos como computadoras. Los afios se
pueden expresar en porcentaje, 20 afos es igual a 5% anual, 4 afios a 25% anual.

En algunos casos, es necesario considerar el precio de rescate del activo, es decir, el
precio que tendra cuando haya agotado su vida util, en la grafica anterior se mostré como
valor residual (Vr).

Veamos un ejemplo en el cual se considera la adquisicion de un automovil en la cantidad
de $250,000.00, sin considerar valor residual.

Figura 8, disefio propio, depreciacion sin valor residual.

Concepto Importe Primer afio 62,500.00
Automdvil 250,000.00 Segundo Afo| 62,500.00
Tasa de depreciacion 25% Tercer afio 62,500.00
Depeciacion anual 62,500.00 Cuarto afio 62,500.00
Depeciacidon mensual 5,208.33 Total 250,000.00

Veamos otro ejemplo en el cual se considera la adquisicion de un automdvil en la cantidad
de $250,000.00, pero considerando un valor residual de un 5%.

Figura 9, disefio propio, depreciacion considerando valor residual de un 5%.

Concepto Importe Primer afio 59,375.00
Automovil 250,000.00 Segundo Afio| 59,375.00
(-) Valor Residual 12,500.00 Tercer afio 59,375.00
Valor a depreciar 237,500.00 Cuarto afio 59,375.00
Tasa de depreciacion 25% Total 237,500.00
Depeciacién anual 59,375.00 Valor residual| 12,500.00
Depeciacién mensual 4,947.92

Los costos directos e indirectos.

Para considerar la totalidad de los costos, es necesario que un analista de costos del
proyecto lleve a cabo un estudio para determinar correctamente todos los costos en que
se incurrira a lo largo del proyecto, dentro de los cuales se deben de considerar los costos
directos y los costos indirectos.
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Los costos directos.

Los costos directos, son aquellos que guardan una relacién estrecha con el producto,
proyecto o servicio. Es indispensable que estos, se establezcan desde las primeras fases
de produccion o de planeacion de un proyecto y suelen reflejarse en los presupuestos o
estimaciones de costos.

Para poderlos identificar, debemos de considerar que son aquellos costos que se asocian
de forma directa a la elaboracion y terminacion de un producto o en el caso de proyectos
forman parte de todo el proyecto.

También es un costo que incide en una actividad unica, siendo proporcional al producto,
razon por la que es facilmente asignable y cuantificable.

Ejemplos de costos directos:

1. Materias primas.

2. Mano de obra directa son considerados costos directos. Por ejemplo, el pago que
reciben las personas que trabajan en el proyecto, que generalmente se expresa
en horas.

3. Arreglos relacionados con el proyecto.

Inversion en control de calidad del producto o proyecto en particular.

5. Contratacion de elementos clave para elaborar el proyecto o producto. Por
ejemplo, en una obra, seria la energia eléctrica, de agua, internet o gas.

6. Adquisicion de servicios relacionados con el proyecto. En obra civil, por ejemplo,
alcantarillado, basuras, etc.

B

Los costos indirectos

Al contrario de los costos directos, los costos indirectos son los que se relacionan de
manera tangencial con los proyectos o las tareas previstas. Es decir, no son aplicables a
un producto especifico y por su naturaleza no pueden medirse, asignarse ni contemplarse
directamente dentro del presupuesto a una determinada etapa productiva del producto.
Por el contrario, se tiene que asumir un criterio general de asignacion. Es decir, son
gastos compartidos y a veces su asignacion no es del todo exacta, pero su contribucién
es en un porcentaje aceptable al proyecto.

El costo indirecto puede incidir en varias actividades o departamentos de la empresa o
del proyecto, de ahi que sea complejo cuantificar y asignar, puesto que no se incorpora
de forma fisica al producto finalizado, aunque si es parte del proceso productivo.
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Ejemplos de costos indirectos:
1. El consumo de electricidad, agua, internet de una oficina para su operacion
cotidiana en la que se llevan a cabo varias actividades.
En esta categoria también debemos incluir los costos indirectos generales del tipo
administrativo o financiero.
Por lo tanto, podriamos considerar como costos indirectos los siguientes:
Inversion en publicidad.
Compra de articulos de limpieza o consumo.
Gastos de oficina.
Personal administrativo o técnico.
Inversion en vigilancia.
9. Compra de maquinaria, herramientas o materiales (depreciacion).
10. Construccién o compra de instalaciones.
11. Transporte.
12. Gasto de organizacion, administracion y direccion.

N

©NOOAW®

Claves para calcular los costos directos e indirectos

Aunque entendemos la diferencia existente en cada uno de estos tipos de costos, no
siempre es sencillo asignarlos en cada una de las etapas de asignacion de los costos de
un proyecto.

Anna Pérez, responsable de Contenidos de OBS Business School en la pagina
www.obsbusiness.school, ha elaborado las siguientes claves para identificar los costos
directos e indirectos:

1. Elabora una lista de las tareas necesarias para llevar a cabo tu proyecto, desde
las primeras a las ultimas. Luego, se asigna a cada tarea el procedimiento
requerido para su ejecucion y, a partir de ahi, se define cuales son los costos que
debes incluir en la gestion del proyecto.

2. Calcular el tiempo que se tardara en cada una de las fases. Los costes de un
proyecto no so6lo se miden en funcion de los gastos, sino también del tiempo que
suponga la realizacién de tareas.

3. Tener en cuenta los costes derivados de la mano de obra interna y externa. En el
primer caso, se trata de los procesos internos de la empresa; en el otro, los gastos
que supongan el pago a subcontratistas o terceros agentes.

4. No olvidar la inclusion de posibles pérdidas en la lista, por ejemplo, de materia
prima que no se pueda utilizar por diversos motivos 0 una maquinaria que se
pueda estropear. Siempre esta bien contar con posibles imprevistos.
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Estos son los costos directos e indirectos de un proyecto o producto sin los que, por lo
general, no puede salir adelante el trabajo de forma correcta, efectiva y exitosa. La
correcta segregacion de ellos nos permitira determinar un presupuesto acorde al producto
proyecto a desarrollar.

Determinacion del presupuesto

Por lo que hemos estudiado hasta aqui, hemos determinado los elementos que
intervienen en cada una de las etapas de asignacion de costos de proyectos lo cual es
indispensable antes de desarrollar el presupuesto. A partir de aqui haremos un estudio
de los factores a considerar para la elaboracion de un presupuesto.

En primer lugar, se deben de establecer un cronograma, la cual es una herramienta que
de manera puntual nos dara una perspectiva de la gestion de actividades. Para esto
vamos a referirnos utilizando las técnicas del PMBOK (siglas de Project Management
Body of Knowledge; o Cuerpo de Conocimiento de Gestion de Proyectos, en espariol), el
cual es un documento creado por el PMI (Project Management Institute) que contiene
procesos, practicas recomendadas, terminologias y directrices para una gestion de
proyectos exitosa.

El PMI naci6é hace 50 afios cuando un grupo de gestores se reunieron para compartir
conocimiento sobre sus actividades, siempre buscando encontrar mejores estrategias
para que un proyecto se llevara a cabo de forma eficiente. Derivado de los trabajos del
PMI, en el afio de 1987 se publica por primera vez la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (PMBOK®).

Como manual, el PMBOK inici6 en 1996 y en el aio de 2021 esta disponible la edicidon
numero siete, que contiene las mejoras segun las necesidades, de tecnologias e
innovaciones actuales.

Existe una certificacion para los gestores de proyecto que tengan interés en actualizarse,
y algunas empresas ofrecen cursos para prepararte para el examen. Asi que no
necesitamos resaltar la importancia que tiene el PMBOK, ya que es todo un referente en
el mundo de la gestion de proyectos.

El modulo 6 del PMBOK, en su sexta edicion, establece la gestion del cronograma que
comprende las siguientes etapas:

Planificar la Gestién del Cronograma.

Definir las Actividades.

Secuenciar las Actividades.

Estimar la Duracion de las Actividades.

Desarrollar el Cronograma.

Controlar el Cronograma.
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La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar
la finalizacién del proyecto a tiempo. Los procesos de Gestion del Cronograma del
Proyecto definen segun el PMBOK (sexta edicidn) de la siguiente manera:

Planificar la Gestion del Cronograma. Es el proceso de establecer las politicas, los
procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto.

Definir las Actividades. Es el proceso de identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para elaborar los entregables del proyecto.

Secuenciar las Actividades. Es el proceso de identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto.

Estimar la Duracién de las Actividades. es el proceso de realizar una estimacion de la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con
los recursos estimados.

Desarrollar el Cronograma. Es el proceso de analizar secuencias de actividades,
duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo
del cronograma del proyecto para la ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto.
Controlar el Cronograma. Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para
actualizar el cronograma del proyecto y gestionar cambios a la linea base del
cronograma.

Figura 10 Descripcion General de la Gestion del Cronograma del Proyecto

Fuente PMBOK

Segun se establece en el PMBOK, la programacién del proyecto proporciona un plan
detallado que representa el modo y el momento en que el proyecto entregara los
productos, servicios y resultados definidos en el alcance del proyecto y sirve como
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herramienta para la comunicacién, la gestion de las expectativas de los interesados y
como base para informar el desempefio. El equipo de direccidn del proyecto selecciona
un método de planificacién, tal como la ruta critica o un enfoque agil. Luego, los datos
especificos del proyecto, como las actividades, fechas planificadas, duraciones, recursos,
dependencias y restricciones, se ingresan a una herramienta de planificacidén para crear
un modelo de programacion para el proyecto. El resultado es un cronograma del proyecto,

como se muestra en el siguiente grafico. (PMBOK, 2017)
Figura 11. Descripcion General de la Programacion.

Fuente OMBOK

El grafico proporciona una descripcion general de la programacion, que muestra las
interacciones que se dan entre método de planificacion, herramienta de planificacion y
salidas de los procesos de Gestion del Cronograma del Proyecto para crear un modelo
de programacion.

El cronograma que se genera puede ser disefiado de tal manera que refleje todas las

actividades que se llevaran a cabo.
Figura 12. Ejemplo de Cronogramas.

Fuente: PMBOK
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El escoger el modelo o tipo de cronograma, dependera de la perspectiva del proyecto,
complejidad, tamafo del proyecto o nivel de detalle que se solicite. Se pueden usar los
siguientes tipos de cronogramas:

1. Plan Narrado

2. Barras de Gantt

3. Método de la Ruta Critica

4. Cronograma Lineal

Plan Narrado
Los Planes Narrados son usados en pequefios o sencillos proyectos de construccion.
Son esencialmente cartas donde se va explicando paso a paso el como se piensa

desarrollar la construccion.
Figura 13. Plan narrado.

Fuente https://www.cabezasasociados.com/es/

Para realizar un Plan Narrado no se requiere de algun software especial, solo se necesita
un procesador de textos (Microsoft Word, por ejemplo) y tener conocimiento del proceso
constructivo.

Barras de Gantt

El objetivo principal de las barras de Gantt es la de tener una vista grafica de las
actividades de la construccion con relacion al tiempo. Las actividades estan identificadas
en el eje vertical y el tiempo en el eje horizontal.
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Figura 14. Barras de Gantt.

Fuente https://www.cabezasasociados.com/es/

Igual que un Plan Narrado este tipo de diagrama no requiere ser hecho por algun software
de gestion de proyecto especializado, con Microsoft Excel es suficiente.

Método de la Ruta Critica (Critical Path Method, CPM)
En este método las actividades estan conectadas entre si de acuerdo con la planificacion
del proyecto. Las actividades estan identificadas en el eje vertical y el tiempo en el eje

horizontal.
Figura 15. Método de Ruta Critica.

Fuente https://www.cabezasasociados.com/es/

Los diferentes tipos de vinculaciones (fin-comienzo, comienzo-comienzo, fin-fin y
comienzo-fin) permiten establecer qué actividades deben empezar antes y qué
actividades deben empezar después. Estas vinculaciones forman rutas. La ruta que tenga
holgura cero sera la Ruta Critica. Las aplicaciones mas populares para realizar CPM son:
Microsoft Project, Primavera P6, PowerProject, etc.
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Cronograma Lineal (Linear Scheduling Method, LSM)

También llamado Diagrama Espacio-Tiempo (Time—Location Diagram) es el tipo de
cronograma mas efectivo para planear y gestionar proyectos que tengan actividades
repetitivas, interrupciones fisicas y que sean lineales. En este tipo de cronograma el
espacio esta identificado en el eje horizontal y el tiempo en el eje vertical.

Figura 13. Cronograma Lineal.

Fuente https://www.cabezasasociados.com/es/

Carreteras, metros, trenes, puentes, dragado de rios, canales de riego, lineas de
transmision eléctricas, oleoductos, gaseoductos, teleféricos, acueductos, etc. (incluso
edificios) son los proyectos adecuados para ser gestionados con el método de
cronograma lineal. Este tipo de cronograma se lo puede realizar en Excel o en AutoCAD
(el problema, al usar estas dos aplicaciones, se presenta cuando se necesita actualizar
o comparar lo planificado con lo ejecutado). Los programas mas conocidos para gestionar
cronogramas lineales son: Tilos, Turbo-Chart, LinearPlus, Planer ET, Vico Office, etc.
Elaboracién del Cronograma.

Para la elaboracién del cronograma, partiendo de la guia PMBOK, se sugiere llevar a
cabo las siguientes actividades:
1. Definir las actividades.
Definir la secuencia de las actividades.
Codificar las actividades.
Estimacion de la duracién de las actividades.
Disefo del cronograma.
Optimizacion del cronograma.
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Es importante definir las actividades que se llevaran a cabo en todas las etapas del
proyecto, para lo cual se debera elaborar una lista de todas las actividades cuidando de
no dejar ninguna actividad sin listar.

Una vez que se tiene la lista de actividades, se debe de definir la secuencia que éstas
van a seguir, se deben de controlar e identificar las relaciones que existen entre si, de tal
manera que se logre la secuencia de éstas. Esta parte es importante para construir una
agenda que sirva a los directores de proyecto como medida de control.

El beneficio clave de este proceso es la definicion de la secuencia logica de trabajo para
obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto. Este
proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. El Grafico siguiente muestra las
entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso (PMBOK, 2017).

Figura 14. Secuenciar las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. PMBOK 2017

El siguiente paso consistira en codificar las actividades, lo cual nos permitira, mas
adelante, no mencionarlas en su totalidad sino conocerlas por su codigo. De hecho, los
cbdigos nos serviran de gran ayuda en la diagramacion.

Un paso de la misma importancia antes de realizar el diagrama consiste en determinar
los tiempos de inicio y conclusion de cada una de las actividades, las actividades pueden
ser agrupadas por procesos a los cuales se les denomina hitos. Un hito es un momento
especifico dentro del ciclo de vida de un proyecto que se utiliza para medir el progreso
de un proyecto hacia su objetivo final. En gestion de proyectos, los hitos se utilizan como
sefales para: la fecha de inicio o finalizacion de un proyecto, la necesidad de una revision
0 aportacion externa, la necesidad de comprobaciones presupuestarias, la presentacion
de una entrega importante y mucho mas. Los hitos tienen una fecha fija pero no una
duracion. Resumiendo, un hito es un punto de referencia que marca un evento importante
o un punto de decision de ramificacion dentro de un proyecto.
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Los documentos que surgen en este proceso son:
1. Atributos de las actividades.
2. Lista de actividades.
3. Registro de supuestos.
4. Lista de hitos.
En el caso de definicidn de las actividades, se debera de poner especial atencién en las
dependencias o relaciones légicas entre ellas.
Segun el PMBOK, estas relaciones se muestran cémo se definen a continuacion:

Final a Inicio (FS). Relacion légica en la cual una actividad sucesora no puede comenzar
hasta que haya concluido una actividad predecesora. Por ejemplo, la instalacién del
sistema operativo en una PC (sucesora) no puede comenzar hasta que el hardware de
la PC sea ensamblado (predecesora).

Final a Final (FF). Relacion logica en la cual una actividad sucesora no puede finalizar
hasta que haya concluido una actividad predecesora. Por ejemplo, es necesario terminar
de redactar un documento (predecesora) antes de que pueda finalizar su edicion
(sucesora).

Inicio a Inicio (SS). Relacién l6gica en la cual una actividad sucesora no puede comenzar
hasta que haya comenzado una actividad predecesora. Por ejemplo, nivelar el cemento
(sucesora) no puede comenzar antes de comenzar a verter los cimientos (predecesora).

Inicio a Final (SF). Relacion logica en la cual una actividad sucesora no puede finalizar
hasta que haya comenzado una actividad predecesora. Por ejemplo, un nuevo sistema
de cuentas a pagar (sucesora) tiene que comenzar antes de que el antiguo sistema de
cuentas a pagar pueda ser anulado (predecesora).

Lo anterior se esquematiza de la siguiente manera:
Figura 15. Tipos de Relaciones del Método de Diagramacion por Precedencia (PDM). PMBOK 2017
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Finalmente, nuestras actividades quedaran codificadas y ordenadas de manera logica,
tendiendo de esta manera nuestros elementos para elaborar el diagrama.
Veamos un ejemplo de elaboracion de un proyecto de pagina web, en la cual se han
identificado las siguientes actividades:
1. Obtener audiovisual.
Convocar modelos.
Realizar sesion de fotos.
Imprimir fotos.
Revisar y seleccionar fotos.
Digitalizacion de fotos.
Conseguir equipo de computo.
Definir contenido de texto de la pagina.
9. Diagrama de secuencias de la pagina.
10.Realizar un boceto en papel.
11.Revisar bocetos y propuesta con el cliente.
12.Elaborar el prototipo
13.Revisar contenido y propuesta con el cliente.
Para un mejor control y definiendo secuencia de las actividades, se lleva a cabo la
codificacion.
A1010 Obtener audiovisual.
A1030 Convocar modelos.
A1040 Realizar sesion de fotos.
A1060 Imprimir fotos.
A1050 Revisar y seleccionar fotos.
A1070 Digitalizacion de fotos.
A1020 Conseguir equipo de cémputo.
A1110 Definir contenido de texto de la pagina.
A1100 Diagrama de secuencias de la pagina.
A1120 Realizar un boceto en papel.
A1110 Revisar bocetos y propuesta con el cliente.
A1120 Elaborar el prototipo
A1130 Revisar contenido y propuesta con el cliente.
Una vez que hemos determinado la codificacion, estariamos en posibilidad de realizar los
diagramas de las actividades identificando los hitos correspondientes.

©NOOE N
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Figura 16. Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto. PMBOK 2017

Determinacioén del Presupuesto

Regresando a nuestro punto de partida, de esta manera estariamos preparados para
determinar un presupuesto, lo cual se logra poniendo costo a cada una de las actividades
que se han determinado y que han quedado diagramas.

El siguiente diagrama puede ser un ejemplo de como determinar los costos para elaborar

el presupuesto final.
Figura 17. Costeo del proyecto.

N
AUS2
Al100 B200 C300 D400 E500
$0,854.81 $14,711.15 $11,068.90 $0,854.81 $4,098.48
7~ N L 7~ N
Al01 B201 €301 D401 E501
$ 3,606.25 S 3,606.25 S 2,404.17 S 2,404.17 S 2,404.17
N
A102% 3,606.25 B202 €302 D402
$ 3,606.25 $ 3,606.25 $ 2,404.17 $ 2,404.17
L 7~ L 7~
B203 €303 D403
S 2,404.17 S 2,404.17 S 2,404.17
L 7~ L 7~

B204 304
S 2,404.17 $ 1,202.08
S ~_S

Elaborado por Anahi Diaz Mesura

De esta manera tendremos los elementos para que, con la elaboracion de estos
diagramas, nos encontremos en posibilidades de realizar el costeo de nuestro proyecto.
El cual, partiendo del ejemplo, quedaria de la siguiente manera:
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Figura 18. Presupuesto del proyecto.

Elaborado por Anahi Diaz Mesura

Como resultado tenemos el proyecto, en el cual debemos de determinar el costo e
incrementar la utilidad esperada, tomando en cuenta las reservas de riesgo que
previamente hablamos y que en el ejemplo se calculan en un 15%. No es sencillo
determinar cada uno de los componentes, lo cual requerira en muchos casos de la
experiencia o del uso de expertos en la materia de que se trate.

CONCLUSION

Como anotamos lineas anteriores, determinar los costos no es una tarea sencilla,
requiere de un analisis acucioso que llevara a la administracién a la toma de decisiones
adecuadas. La tarea en si presupone el uso de recursos y la realizacion de tareas que
deben de ser coordinadas de manera eficiente por los lideres de proyectos. En México,
nos encontramos ante esta disyuntiva en la cual las personas han optado por el
autoempleo y el desarrollo de proyectos por parte de las empresas, es por ello por lo que
nuestra recomendacion es que independientemente del ambito en el que se desemperien
o el tipo de proyecto, sin importar el tamafio, antes de realizarlo es necesario determinar
los costos en que se incurrira, para decidir si nos enfrentamos a la aventura de invertir y
obtener las utilidades esperadas. Desde luego que los costos no son el ingrediente
principal, pero si la base sobre la que descansaran cada una de las decisiones en el
aspecto financiero.
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Gestion de la Calidad en las Organizaciones
DR. ARMANDO DOMINGUEZ MELGAREJO'

INTRODUCCION

El hombre siempre ha tenido que satisfacer sus necesidades por medio de los recursos
que tiene a su alcance y también a través de la produccion o elaboracion de servicios o
productos que le permitan satisfacerlas. Al mismo tiempo que, el hombre se convierte en
un consumidor exigente de estos productos o servicios que recibe, es decir busca que
sean mejores cada vez, es aqui donde inicia la Calidad. Hoy en dia la Globalizacién por
medio de la Tecnologia y las redes sociales, permite conocer productos o servicios que
se elaboran en distintos paises o en otras regiones distantes al consumidor. En este
caso no importa la distancia, pero si es importante la calidad y esta debe estar relacionada
con el precio.

Para iniciar es importante identificar el concepto de calidad y es aqui donde surgen varias
definiciones que vienen a enriquecer y ayudan a reconocer la Calidad, pero en este caso
y para tener un punto de partida se puede decir que, por parte de las organizaciones, la
calidad es la busqueda de la Satisfaccion del Cliente o Hacer las cosas Bien. Por lo
anterior se tendra que identificar que es un cliente y que es una organizacién, ahora por
qué es necesario conocer el concepto de estos, porque este binomio se encargara de la
Gestién de la Calidad en las Organizaciones La calidad NO GARANTIZA EL EXITO, solo
permitira a las Organizaciones competir por medio de la MEJORA CONTINUA.

Gestion de la calidad

Para entrar en contexto es necesario conocer la relacién que tiene la Administracion con
la Gestion de la Calidad y desde luego su importancia y aplicacion e impacto dentro de
las Organizaciones.

La historia describe a la humanidad por medio de organizaciones sociales, el individuo
es un ente social por naturaleza y por eso busca la forma de cooperar y organizarse con
los demas. En su origen el hombre para satisfacer sus necesidades comienza por la
recoleccion de frutas y dependia de la caza y de la pesca, cuando descubre la agricultura
crea pequenas comunidades familiares de trabajo.

La Administracion surge cuando el individuo se da cuenta que el trabajo colectivo y

" Licenciado en Administracién de Empresas, Licenciado en Derecho, Maestria en Gestion de la Calidad y
Doctorado en Administracion y Desarrollo Empresarial. Desde 1992 a la fecha Labora como personal
académico en el Sistema de Ensefianza Abierta y en la Facultad de Contaduria y Administracion Campus
Xalapa de la Universidad Veracruzana. Actualmente Integrante del Cuerpo Académico UV-CA-510-Gestion
y Direccion en las Organizaciones.
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organizado le permitira alcazar sus objetivos con mayor facilidad y menor esfuerzo. Con
la Revolucion Industrial surge una evolucion en la forma de trabajar pues se desarrollan
grandes organizaciones, evolucion6 con tanta rapidez que en la realidad florecié una
industria a gran escala.

Concepto de Administracion
Existen muchos conceptos de Administracion, a continuacién, solo se citan algunos:

» “La Administracion es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social, por medio
de una técnica que permite de la coordinacién de las cosas y personas que
integran una empresa. (Agustin Reyes Ponce).

» “La Administracion es la direccidn de un organismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.
(Harold Koontz y Cyril O'Donnell)

» “La administracion es "el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso
de los recursos para lograr los objetivos organizacionales" (Idalberto Chiavenato)

Considerando los anteriores conceptos de Administracion queda muy claro la relacién
entre los individuos y las Organizaciones o Empresas, mismas que son el motor industrial
de toda la sociedad, a continuacion, se menciona el concepto de Organizaciones.

Concepto de Organizacion

Para efectos de este documento se entendera como Organizacion, Empresa o Institucion
como el mismo ente, lo anterior con la intencién de no causar confusidn en el concepto
de Organizacion. La Administracion se da donde quiera que exista un organismo social y
una Organizacion es una agrupacion de personas que se establece a partir de elementos
compartidos, ideas en comun, formas similares en ocasiones con fines de lucro.

Una Organizacion lucrativa persigue beneficios financieros, y estan constituidas varias
personas que desean multiplicar su inversion y obtener utilidades. También existen las
Organizaciones No lucrativas una entidad no lucrativa (ENL) es una (institucion)
Organizacion No Gubernamental (ONG) sin animo de lucro cuyo fin no es la consecucion
de un beneficio econébmico

Clasificacion de las Organizaciones
Puede haber mas clasificaciones o subdivisiones o tipos de Organizaciones, pero en este
documento solo se mencionaran las siguientes:
» Las Organizaciones pueden ser Publicas o Privadas: Las Organizaciones Publicas
ejercen un presupuesto del Gobierno para sus actividades y las Organizaciones
Privadas dependen del Capital de los inversionistas o duefios.
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» Las Organizaciones Pueden ser de Servicios o Produccion: Las Organizaciones
de Servicios son el intermediario entre el Productor y el consumidor o también
pueden generar algun servicio. Por ejemplo, Sector Salud o Educativo, Iglesia. Las
Organizaciones de Produccion se dedican a La transformacion de la Materia Prima
en un Producto.

En todas las organizaciones se realizan actividades cotidianas que realmente no serian
posibles sin una herramienta fundamental, esta herramienta se le denomina Proceso
Administrativo.

Proceso Administrativo

Proceso Administrativo es “la Administracion en Accion” Todo Proceso Administrativo es
unico e indisoluble, es decir cada etapa tienen que estar unidad a las demas en forma
simultanea (Agustin Reyes Ponce).

Segun el libro “Administracién una perspectiva global” de los autores Harold Koontz y
Heinz Weihrick, las funciones del administrador son: Planificacion, Organizacion,
Direccion y Control que conforman el Proceso Administrativo cuando se las considera
desde el punto de vista sistémico. Fayol sefiala que estos elementos se aplican en
negocios, organizaciones politicas, religiosas, filantropicas y militares”. Se puede decir
que este ciclo es infinito porque se vuelve a utilizar las veces que sean necesario. Existen
autores que consideran varias etapas del Proceso Administrativo, pero en su mayoria
coinciden con las siguientes cuatro:

Imagen1. Proceso Administrativo.

Fuente: https://rotativodigital.com.mx/el-proceso-administrativo-sus-etapas/

Descripcion de las cuatro etapas del Proceso Administrativo

1.-PLANEACION

Aqui es donde seran previstos los objetivos y metas que debera cumplir dentro de la
Organizacion En la planeacién, se deben plasmar actividades futuras que se van a
realizar e implementarse en el plazo dispuesto Es decir predefinir los objetivos y metas
que quieran lograrse durante un tiempo determinado.

Enfoques contemporaneos de la gestion en las organizaciones |



2. ORGANIZACION

La finalidad de la organizacién es asignar un objetivo a cada area de la empresa para
que pueda ser cumplido con el minimo de gastos y con un grado de satisfaccion en cada
empleado Se encarga de distribuir cada actividad entre los diferentes grupos de trabajo
que componen una empresa y una seleccion detallada de los trabajadores indicados para
el puesto indicado ademas de proporcionar materiales y recursos utiles a cada sector.

3. DIRECCION

Para Dirigir es necesaria la figura de una persona capaz de Guiar, Motivar, Mandar,
Ordenar, Instruir y coordinarse con los diferentes sectores laborales y también capaz de
tomar decisiones. Estar atento a las necesidades de cada trabajador y Mantener una
comunicacion estable entre todos los sectores.

4. CONTROL

Si bien cada funcion puede ser realizada al pie de la letra, eso no garantizara que la
entidad se incline hacia un camino exitoso. Luego de obtener los resultados
correspondientes, se podran analizar las diferentes modificaciones que tendran que
llevarse a cabo para corregir aquellos puntos bajos.

Proceso de la Toma decisiones

“Tomar decisiones puede parecer algo facil’ el resultado es lo mas importante en este
caso, es decir el tomar una decision puede traer como consecuencia buenos o malos
resultados, el Proceso para la toma de Decisiones es muy importante dentro de las
organizaciones.

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Administracion es sinénimo de eficiencia dentro de las Organizaciones y ésta se
encuentra definida en un alto grado por la sagacidad de sus directivos de todos los
niveles. En la etapa de planeacion, al igual que en las demas etapas del proceso de
administracion, dos denominadores comunes de eficiencia son la informacion y la
Intuicion para tomar decisiones.

La toma de decisiones es considerada como el proceso gerencial mas importante y
primordial de todo directivo en la organizacion. Los problemas son complejos, y encontrar
su solucion implica mucha perspicacia. Por lo tanto, quien se encargue de la estrategia
organizacional tendera a utilizar informacion fidedigna y también fijar un estilo personal a
través de su creatividad y conocimiento.
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“Es el proceso a través del cual se elige la mejor solucidén para un problema, esto es,
siempre y cuando existan al menos dos alternativas de solucién”.

Segun la teoria de la decision, todo problema administrativo equivale a un proceso
decisorio. Existen dos niveles de decisiones: las programadas y las no programadas.
Dentro de la fase de planeacion del proceso administrativo estan las decisiones
programadas, y dentro de la fase de direccion estan las No programadas (La Planificacion
en la Administracion)

Caracteristicas de Tipos de Decisién

Decisiones programadas Vs. Decisiones no programadas
Datos adecuados Vs. Datos inadecuados.

Datos repetitivos Vs. Datos unicos.

Condiciones estaticas Vs. Condiciones dinamicas.
Previsidn Vs. Imprevision.

Las decisiones se generan bajo diferentes escenarios

» Decisiones bajo certeza. En las que las variables son conocidas, y la relaciéon entre
la accidn y las consecuencias es deterministica.

» b) Decisiones bajo riesgo. Las variables son conocidas, y la relacion entre las
consecuencias y la accion se conoce en términos probabilisticos.

» c) Decisiones bajo incertidumbre. Las variables se desconocen en muchas
ocasiones, y las probabilidades para establecer las consecuencias de una accién
son igualmente desconocidas, no pueden determinarse con algun grado de
Certeza. (Chiavenato, ldalberto)

ETAPAS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Proceso de la Toma de decisiones se compone de las siguientes 8 etapas:

1.- La identificacion de un problema:

El primer paso del proceso de toma de decisiones es haber detectado que hay una
diferencia entre el estado actual de la situacién y el estado deseado.

2. Analizar el Problema:

Identificar y analizar las causas que generaron este problema.

3. Recabar Informacion:

Se requiere de Informacion Veraz, Oportuna que ayude a disefar posibles soluciones
para generar alternativas factibles que podrian resolver el problema.
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4. Definir Criterios de Decisidn

Evaluar las posibles soluciones por medio de ponderacién de criterios, puesto que no
todos tendran la misma relevancia en la Toma de Decisiones.

5. El andlisis de las alternativas:

Analizar minuciosamente las alternativas que se han propuesto. Las fortalezas y las
debilidades de cada una deberian ponerse de manifiesto de forma clara una vez
comparadas con los criterios seleccionados y ordenados.

6. La seleccion de una alternativa:

Una vez presentadas todas las alternativas de solucion y evaluadas segun los criterios
establecidos y jerarquizados, es el momento de elegir una sola alternativa: la mas viable
segun el procedimiento establecido.

7. La implantacién de la alternativa:

Una vez completado el proceso de selecciéon de la decisiébn a ejecutar, cobra una
importancia también vital la aplicacion de esta.

8. La evaluacion de la efectividad de la decision:

Por ultimo, hay que evaluar el resultado conseguido a raiz de la decision tomada y la
solucion adoptada y comprobar si se ha corregido el problema.

Edward Deming Guru de la Calidad

Es importante destacar que existen muchas teorias o doctrinas con referencia a la
Gestidn de la Calidad en las Organizaciones, es decir los Autores o Gurus de la calidad
estan convencidos de que siempre es posible mejorar.

Entre algunos ejemplos se cuenta con el Sr. Henry Ford que de manera empirica
trabajaba en busca de la calidad a finales del siglo XIX, cuando inicia la produccion en
serie de automoviles y después hara modificaciones para una mejora en su
funcionamiento y también en sus costos, Estas teorias posteriormente se manifiestan de
manera formal a partir de En 1931, con Walter A. Shewhart quien diseidé una grafica
de estadisticas para controlar las variables de un producto, iniciando asi la era del control
estadistico de la calidad. Walter A. Shewhart se le considera el padre de la estadistica
de la calidad. Las ideas sobre la calidad se encuentran presentes desde los afos
cincuenta a través de: Joseph Juran con su teoria ausencia de deficiencia y su diagrama
de Pareto o Regla 80/20. Philip Crosby con su teoria “hacerlo bien a la primera vez y
cuyo esquema de trabajo sea cero defectos. Armand Feigenbaum, el creador de Total
Quality Control (TQC) o Teoria de la Calidad Total. Kaoru Ishikawa con su teoria de los
Circulos de Control de calidad y su diagrama Causa / Efecto.

Queda claro que hay varios Gurus de la calidad y que todos han y seguiran aportando a
la Gestidon de la Calidad en las Organizaciones, este espacio en el cual se menciona a
los gurus de la calidad es necesario e importante citar a Eduard Deming mismo que tuvo
como mentor a Walter A. Shewhart con su modelos estadisticos y que dicha metodologia
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fuese la base para crear su propia doctrina considerando sus 14 Principios, las 7
enfermedades de la gerencia y desde luego el Ciclo Deming, mismos que impactaran en
la Gestion de la Calidad en las Organizaciones.

Eduard Deming “si las cosas se hacen bien desde un principio se ahorra tiempo y costo
para todos”, Eduard Deming es considerado como el Padre de la Gestion de la Calidad
en las Organizaciones decia que a mayor calidad los costos son menores y habra mayor
productividad, esta teoria no sélo ha evolucionado sino también se ha extendido a otros
ambitos empresariales en todo el mundo, debido la desbloqueo de las economias, la
apertura de fronteras, mercados y servicios, en el contexto de la multicitada globalizacion,
entendida ésta como el conjunto de creaciones técnicas, financieras y habilidades que
reducen las murallas economicas de intercambio. a continuacion, algunas de las
aportaciones de Eduard Deming a la gestion de la calidad en las Organizaciones.

Los 14 principios de Eduard Deming:

1. Crear constancia con el propédsito de mejorar los productos y servicios

Todo esfuerzo implica un resultado.

2. Adoptar una nueva filosofia de cooperaciéon

No se pueden tolerar mas los niveles comunmente aceptados de errores, defectos.
3. Desistir de la dependencia en inspeccién masiva para lograr calidad

La calidad no es el resultado de las inspecciones.

4. Terminar con la practica de comprar a los precios mas bajos

El objetivo es minimizar el costo total de las compras a largo plazo.

5. Mejorar constantemente y para siempre los sistemas de produccion, servicio y
planeacién

Apagar fuegos no es mejora de procesos.

6. Establecer el entrenamiento o capacitacién

En palabras de Ishikawa, “la calidad empieza con educacion y termina con educacion”.
7. Adoptar y establecer el liderazgo

El lider debe de enfocarse en la mejora del sistema, en ayudar a la gente.

8. Eliminar los miedos y construir confianza

Esto es esencial para la efectividad.

9. Romper las barreras entre los departamentos

El trabajo en equipo es necesario en toda la organizacion.

10. Eliminar esléganes, exhortaciones y metas a la fuerza laboral

Para Deming, este tipo de comunicaciones generan frustracion en los colaboradores.
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11. Eliminar las cuotas numéricas y la gestion por objetivos

Administrar con cuotas numeéricas es un intento de gestionar sin conocer lo que se hace,
lo que resulta en administrar por miedos.

12. Remover las barreras que impiden el orgullo de un trabajo bien hecho

Esto incluye eliminar el sistema de méritos que da rangos a la gente pues crean
competicion y conflictos.

13. Instituir un programa vigoroso de capacitacién y auto-mejora

Una organizacion no necesita solamente personas buenas, sino también personas que
mejoren con la educacion formal.

14. Tomar accion para llevar a cabo la transformacién

Sin ejecucion no hay resultados.

Las 7 enfermedades de la Gerencia:

Estos son los “vicios” que tiene el modelo tradicional de gerencia, y que limitan el
crecimiento de la empresa.

1. Falta de Constancia en el propdésito

Una compaiia que carece de constancia en la busqueda de su propdsito no cuenta con
planes a largo plazo para permanecer en el negocio.

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo

Velar por aumentar las ganancias trimestrales sin una vision a largo plazo socava la
calidad y la productividad.

3. Evaluacion del desempeno, Clasificacion segun el mérito o analisis anual del
desempeio

Los efectos de estas practicas pueden llegar a ser muy perjudiciales si se usan
inadecuadamente o de forma excesiva, fomentando la rivalidad y destruyendo el trabajo
en equipo.

4. La movilidad de la Gerencia

Los gerentes que cambian de un puesto a otro nunca acabaran de entender la compaifiia
que dirigen en profundidad, por lo tanto, no seran capaces de introducir cambios a largo
plazo necesarios para una adecuada gestion.

5. Manejar una compaiiia basandose unicamente en las cifras visibles

Asegura Deming que “las cifras mas importantes son desconocidas e imposibles de
conocer”. La contabilidad financiera clasica es incapaz de cuantificar los denominados
“activos intangibles”. Este concepto hace referencia a aspectos tales como: fidelidad de
los clientes, calidad del producto, la participacion del mercado, el grado de calificacion de
los empleados y la capacidad gerencial.
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6. Costos Médico excesivos

Se presentan altos costos médicos en los colaboradores, asociados, a malas condiciones
laborales (fisicas o psicosociales)

7. Costos excesivos de garantia

Constituyen el precio directo de la no calidad. Los clientes insatisfechos deben ser
resarcidos ante la imposibilidad de conseguir un producto o servicio que se ajuste a los
requisitos marcados por el cliente.

La siguiente imagen es otra herramienta que utilizan las Organizaciones para la Gestién
de la Calidad es el Ciclo Deming:

Imagen 2. Ciclo Deming PDCA

Fuente:https://controlinventarios.wordpress.com/2021/01/19/el-ciclo-de-deming

El Ciclo Deming es un sistema muy utilizado en la actualizar para la implantacién de
planes de mejora continua. Hoy en dia para que una empresa se mantenga a flote en un
entorno competitivo y con cambios constantes, todo para mejorar la calidad de sus
procesos constantemente. Las organizaciones deben configurar planes de gestion de la
calidad y mejora continua con los que consigan mejorar su competitividad y calidad de
sus procesos, reduciendo costes y fallos, optimizando la productividad y eliminando
riesgos.

Es el sistema mas utilizado para implantar dicho plan de mejora continua. Recibe el
nombre de Edwards Deming, quien fue su principal impulsor, pero también se conoce
como ciclo PHVA que son las siglas de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, o PDCA en
inglés (Plan, Do, Check, Act). Dichas cuatro etapas son las siguientes:
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» PLAN (Planificar)

Se identifican los problemas, se establecen los objetivos (incluye la forma de
medicion) y se definen los métodos para conseguir los objetivos establecidos.

» DO (Hacer)

Se implementa el plan de accién (de la fase anterior), en ocasiones conviene realizar
una prueba piloto para probar el funcionamiento antes de realizar los cambios a gran
escala.

» CHECK (Verificar)

Una vez implantada la mejora se comprueban los logros obtenidos en relacion con las
metas u objetivos que se marcaron en la primera fase, es importante determinar el
grado de cumplimiento que hemos obtenido.

» ACT (Actuar)

Se estudian los resultados, se toma acciones correctivas o preventivas para mejorar
continuamente el desempeno de los procesos.

Beneficios del Ciclo de Deming

» Disminuye los tiempos en los procesos

» Aumenta la productividad

» Disminuye y previene los fallos y errores.

» Optimiza el uso de los recursos de la empresa (materiales, humano, dinero)
Se considera que este ciclo es infinito, pues siempre se estara aplicando y o reiniciando
en busca de la mejora continua y al mismo tiempo la Gestion de la calidad en las
organizaciones.
La calidad es compromiso de todos”
- W. Edwards Deming -

Desarrollo Sustentable y Sostenible.

Es importante definir que es Desarrollo Sustentable y Sostenible, pues se puede decir
que son los mismo y eso puede causar confusidn y lo peor pensar que es simplemente
una teoria o moda.

Lo interesante de este tema es que, es una realidad y que ya esta impactando a toda la
sociedad nivel local, regional y mundial. Desafortunadamente los resultados no son nada
halagadores y por eso es transcendental en la Gestion de la calidad considerar que es
Desarrollo Sustentable y Sostenible y su aplicacion en las Organizaciones.

Desarrollo Sustentable:

Satisfacer las necesidades del hombre, pero sin comprometer el futuro Econdémico,
Ambiental y Social. Vigilar que la produccion de la actividad humana NO sea mayor a la
capacidad de la naturaleza para recuperarse.
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Por medio de actividades para salvar, ahorrar y proteger los recursos naturales del
planeta buscando el beneficio de todos, se deben considerar los productos organicos que
la produccién debe ser menor que la explotacion.

Desarrollo Sostenible:

Hacer énfasis en los tres factores Econdmico, Ambiental, y Social que contribuyen al
desarrollo sostenible. Es decir que la Familia es la célula de la Sociedad y por ende un
conjunto de familias forman a la sociedad, misma que por medio del Estado o Gobierno
crea reglas, normas y leyes para vivir en armonia, se debe considerar que los integrantes
del gobierno o del estado también forman parte de la sociedad y al mismo tiempo y
considerando el factor Econdmico y Ambiental esta normatividad debe aplicarse también
a las organizaciones (empresas) para que puedan realizar sus productos o prestar sus
servicios desde luego los integrantes de estas organizaciones también son parte de la
sociedad, Luego entonces estos tres factores son responsables del Desarrollo sostenible

a nivel local, regional y mundial.
Imagen 3. Desarrollo Sustentable

Fuente: https://tilas3erres.wixsite.com/scee/single-post

Por lo anterior se puede decir que el desarrollo sostenible busca satisfacer las
necesidades del hombre afectando lo menos posible al medio ambiente y generando
ganancias a las organizaciones.

Como decia Eduard Deming: Todos somos responsables de la Calidad., se puede
interpretar que, todos somos responsables de la Calidad de vida y es aqui donde surge
la importancia de la Gestion de la calidad en las Organizaciones pues junto con la
sociedad deben contribuir a la satisfaccion de sus necesidades y ayudarse mutuamente,
por citar un ejemplo dentro de ayuda mutua se ha creado y se aplica la teoria del
Reciclaje, Reducir y Reutilizar, Recuperar y Reparar.
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La economia circular es un nuevo modelo de produccion y consumo que garantiza un
crecimiento sostenible en el tiempo. se promueve la optimizacion de recursos, la
reduccion en el consumo de materias primas y el aprovechamiento de los residuos,
dandoles una nueva vida para convertirlos en nuevos productos. El objetivo de la
economia circular es, por tanto, aprovechar al maximo los recursos materiales
prolongando el ciclo de vida de los productos.

La idea surge de imitar a la naturaleza, donde todo tiene valor y todo se aprovecha, donde
los residuos se convierten en un nuevo recurso. Asi, se logra mantener el equilibrio entre
el progreso y la sostenibilidad.

Por su parte, Naciones Unidas estima que el desarrollo sostenible es el que incluye
procesos saludables para tratar de satisfacer las necesidades sociales y econémicas de
la sociedad. Ademas, atiende a factores culturales y medioambientales sanos de la
generacion actual, pero se preocupa de no poner en riesgo la satisfaccion de estas y
también de las que estan por venir. por lo anterior se ha creado la agenda 2030 para vivir
en equilibrio con el medio ambiente, en donde se consideran los siguientes 17 Objetivos

Gestion de la calidad en las Organizaciones

Cuando surge una idea, surge una accion y esta accidn genera un movimiento o
actividad, a esto se le puede llamar produccion, creacion o elaboracion de un producto o
un servicio. En algunos casos se realiza de manera individual, pero en este caso se hara
énfasis en las organizaciones. Para gestionar la calidad se deben conocer las Necesidad
de la Organizacion y su capacidad, lo anterior debido a que estas siempre estan
buscando la mejora continua y asi poder estar en condiciones de competir contra otras
de su mismo giro o actividad, es aqui donde nuevamente surge la importancia de la
Gestidn de la Calidad en las Organizaciones.

Como se ha plasmado en los puntos anteriores se deben conjugar las distintitas
herramientas como el Proceso Administrativos, el proceso de la Toma de decisiones,
Doctrinas de los Gurus de la calidad y la Sustentabilidad y asi lograr los objetivos de las
Organizaciones, pero con Calidad.

Se debe involucrar a todos los integrantes de la Organizacion y darles a conocer la
Mision, Vision, Objetivos y Valores de esta, asi como sus Procesos mismos que
generaran un sistema.

Se pretende que con dicho sistema se Gestione la calidad dentro de la Organizacion y
permita hacer las cosas bien o disminuir peligros, por medio de la satisfaccion del cliente
(interno y externo).

Las normas ISO 9000:2000 son otra herramienta en la que las organizaciones han
basado sus aspiraciones a la Gestion de la Calidad. Comprometiéndose a lograr una
certificacion y garantizar a sus clientes sus productos o servicios. Es asi como las normas
como la ISO 9001 se convierten en una ventaja competitiva para las organizaciones.
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CONCLUSIONES

La Gestion de la Calidad se encuentra en todas partes, por lo tanto, estara siempre
presente en las Organizaciones, la Gestidén de la Calidad permitira obtener mayores
beneficios para las organizaciones y al mismo tiempo menores costos en sus procesos y
también conseguira la satisfaccion de sus integrantes y la Gestion de la Calidad en las
Organizaciones conseguira la satisfaccion de los clientes por medio de Acciones
Eficaces, Eficientes Efectivas.
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Gestion del Conocimiento en las Organizaciones

MTRO. JORGE IVAN RAMIREZ SANDOVAL'

Introduccién

Desde el inicio de la revolucion industrial, las organizaciones han experimentado diversos
cambios y evoluciones. Uno de ellos es, sin duda, la masificacion que se ha dado con
diversas variables como son produccion, costos, utilidades, oferta, recurso humano y, por
supuesto, la informacion.

A finales de |la década de los noventa, se presenta en el mundo un aumento en el acceso
y disponibilidad de informacion de cualquier tipo, mismo que tiene relacién directa con la
facilidad y el aumento en el uso de herramientas tecnolégicas, particularmente internet.
En este sentido es importante comentar que, en ocasiones, para las organizaciones es
dificil poder definir o establecer un valor a la informacion, ya que se tiene acceso a un
gran numero de fuentes de esta. Por ello, es que se debe relacionar el valor de la
informacion, con el uso que se le dé a la misma en el proceso de toma de decisiones en
una organizacion. Es decir, si la informacién que se tiene sirve para un proceso de toma
de decisiones, la informacion tiene valor. Cuando la informacion se aplica, la
organizacion esta generando conocimiento.

El presente capitulo tiene como propdsito general analizar y proponer conocimientos
relacionados con la gestion de la informacién y la gestion del conocimiento, ademas de
presentar algunos modelos de gestion del conocimiento que puedan ser aplicados en una
organizacion.

1. La informacion en las organizaciones

Desde hace varios afios se ha comentado que la informacién es uno de los dos activos
mas importantes de cualquier organizacion, junto con el recurso humano. Dicha
aseveracion, mas que un cliché, es una realidad, ya que al ser la informacion la materia
prima principal para una toma de decisiones eficiente, el contar con ella permitira generar
una ventaja competitiva.

Es relevante tomar en cuenta que una ventaja competitiva se debe comprende como el
que una organizacion pueda ofrecer a un cliente aquellas caracteristicas que busca, y
que eso provoque que €l mismo pueda seleccionar a la organizacidn entre una serie de
oferta de servicios y productos.

" Licenciado en Sistemas Computacionales Administrativos. Maestro en Sistemas de Informacion. Profesor
de Tiempo Completo de la Facultad de Contaduria y Administracion Region Xalapa de la Universidad
Veracruzana. Integrante del Cuerpo Académico UV-CA-510- Gestion y Direccién en las Organizaciones.
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Por lo anterior, resulta primordial realizar un analisis fundamental de la informacion y el
conocimiento. Es importante considerar que no son lo mismo, y que se podra identificar
como es que determinados autores consideran cada uno de estos conceptos.

1.1 Definicion del término informacion.

En la teoria de la informacién suele haber una confusion en el uso de los términos datos
e informacion. Generalmente se utilizan como sinbnimos, pero en realidad no lo son. Lo
que los diferencia, es el uso que se les da en la toma de decisiones. Es decir, la relevancia
que puedan tener.

Los datos, como tal, son una representacion abstracta de la realidad, la que puede tomar
diversas formas como son las imagenes, los textos, los sonidos, entre otros. Esta
representacion, de manera general, no tiene un significado para quien lo observa, lo lee
o lo escucha, por lo que no tiene un uso real.

En cambio, la informacién ademas de ser una representacion abstracta se le da un
tratamiento el cual implica dar una forma logica a la misma, por que quien la recibe, le
sirve de apoyo en un proceso de toma de decisiones. La tabla 1 presenta una serie de
definiciones del término informacion, de acuerdo con diversos autores.

Tabla 1. Definiciones del término Informacién.
Autor Definicion del término informacion

Chiavenato Conjunto de datos con un significado, o sea, que reduce la incertidumbre o que
aumenta el conocimiento de algo. En verdad, la informacién es un mensaje con
significado en un determinado contexto, disponible para uso inmediato y que
proporciona orientacién a las acciones por el hecho de reducir el margen de
incertidumbre con respecto a nuestras decisiones. (Chiavenato, 2006)

Ferrell y Hirt | Comprende los datos y conocimientos que se usan en la toma de decisiones.
(Ferrell & Hirt, 2004)

Czinkota vy | Consiste en datos seleccionados y ordenados con un proposito especifico.
Kotabe (Czinkota & Kotabe, 2001)

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, para el Diccionario de la Lengua Espanola existen diversas acepciones,
una de las cuales es que la informacion es una Comunicacion o adquisicion de
conocimientos que permiten ampliar o precisar los que se poseen sobre una materia
determinada (DLE, 2022).

Derivado de un analisis realizado a lo anteriormente expuesto, ademas de
consideraciones particulares del autor de este capitulo, se propone como definicién del
término informacion lo siguiente.
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La informacion es un conjunto de datos estructurados de manera légica para el ser
humano, mismo que le apoya en el proceso de toma de decisiones.

Dentro de la estructura logica que se propone en la definicion anterior, es imprescindible
que la informacion presente las siguientes cuatro caracteristicas: Veracidad,
Oportunidad, Confiabilidad y Relevancia, mismas que en el siguiente apartado se
explican a detalle.

1.2 Caracteristicas de la informacion

Como se ha comentado, la informacion debe tener coherencia para la persona que la
recibe y para lograr esa coherencia, entre otros factores, se propone que la informacion
garantice contar con las siguientes cuatro caracteristicas.

Veracidad. La informacion de una organizacién debe ser verdadera, cierta, sin

presentar alteraciones que le quiten significado a la misma.
Por ejemplo, una de las funciones de administracion que se llevan dentro
de una organizacion es el manejo de la informacion financiera. Dicha
actividad permite, entre otras tareas, determinar la cantidad de impuestos a
pagar en un periodo determinado. Parte de esta tarea es calcular, en base
a la cantidad de ventas realizadas y el monto obtenido, el impuesto. En este
tenor, para quien este encargado de realizar el calculo del pago de
impuestos de la organizacion es imprescindible que cuente con la cantidad
exacta y no errébnea del numero de ventas y el monto obtenido por las
mismas en un periodo determinado.

Confiabilidad. La informacion de una organizacién debe provenir de fuentes de

informacion fiables, mismas que no presenten errores en sus procedimientos y que

garanticen la veracidad de la informacion.
Continuando con el ejemplo en el calculo de impuestos a pagar en un
periodo determinado, mencionado en la caracteristica de veracidad, los
procedimientos y procesos establecidos en la administracion de informacion
financiera de una organizacion deben estar libres de errores y garantizar
que la informacion del numero y monto de las ventas realizadas sea la
correcta. Esto se logra a través de lo siguiente: una sistematizacion de los
procesos y procedimientos que se puede dar con la aplicacion de manuales
administrativos, una certificacién o acreditacién en alguna norma o estandar
de calidad, o bien, con la implementacion de un sistema de informacién
automatizado, entre otras opciones.
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Oportunidad. La informacion de una organizacién debe de estar disponible en el

momento que es requerida o utilizada.
Bajo el esquema del mismo ejemplo mencionado en las dos primeras
caracteristicas, veracidad y confiabilidad, la informacién sobre las ventas y
monto de las mismas en una organizacién en un mes, por ejemplo, debe
encontrarse disponible para la persona o area que realiza el célculo del
impuesto, al finalizar el mismo mes, o bien en los primeros dias del
siguiente, garantizando que la informacion se obtenga dentro del periodo
establecido por la ley.

Relevante. La informacion de una organizacién debe poder utilizarse para tomar

decisiones, si no, puede considerarse como un simple dato anecddtico.
Finalmente, en cuanto al ejemplo en el manejo de la informacion referente
a las ventas realizadas y al monto obtenido de ellas, si este conjunto de
datos estructurado de forma logica se le proporciona al area de
mantenimiento de la organizacion, dificilmente, por no decir imposible, sera
utilizada para tomar una decision respecto a alguna actividad que se
desarrolle en dicha area, por lo que solo es considerado un dato anecdético.
Por el contrario, si esta informacion es presentada a la persona o area
encargada del calculo del impuesto, por supuesto que le permitira tomar
decisiones dentro de una actividad en particular.

Como se puede deducir de la explicacidon sobre las caracteristicas de la informacién, las
mismas son complementarias, y requisito indispensable para que se presente como un
activo estratégico para la organizacién. Particularmente, es necesario enfatizar la
importancia, y no que las otras tres caracteristicas no la tengan, de la Relevancia. Esta
caracteristica se encuentra relacionada estrechamente con el uso y aplicacion que el ser
humano puede darle a la informacion, en otras palabras, el valor de la informacion.

1.3 Valor de la informacion

En un contexto organizacional nos encontramos con una amplia variedad y cantidad de
informacion de diversas areas y procesos. Se encuentra informacion del area de ventas,
de compras, de recursos humanos, de producciéon, de finanzas, de mercadotecnia. La
informacion de cada una de las areas, por supuesto, se considera que es valiosa para
ella misma.

Cuantificar el valor de la informacion de una organizacién es complicado. Sin embargo,
desde la perspectiva que se maneja al explicar la caracteristica de relevancia, el valor de
la informacion debe ser entendido de acuerdo con el uso que se le dé. Es decir, el valor
va en funcién del uso en el proceso de toma de decisiones. Cuando se utiliza una
informacion para tomar decisiones, se considera que es una informacion que tiene valor.
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Para establecer el valor de la informacion de una organizacién, deben tomarse en cuenta
los siguientes principios.

El contar con la informacion adecuada permite obtener ventaja competitiva.

El término competitividad debe entenderse como la capacidad que tiene una organizacion
para poder satisfacer las necesidades, cumplir con los deseos, o bien exceder las
expectativas de los clientes. Es por ello, que la competitividad de una organizacion va
directamente relacionada con la oferta que la misma realice hacia su cliente. Si la
organizacion cuenta con la informacion de las necesidades particulares de sus clientes,
esta en posibilidades de ofrecerle productos y/o servicios con las caracteristicas que
permitan satisfacerlas, provocando con ello que sus clientes los elijan en lugar de la
competencia, generando una ventaja competitiva.

La informacion es para utilizar.

Como se comentd anteriormente, una caracteristica de la informacion es que debe ser
utilizable para poder considerarse informacion. Cuando una organizacién elabora una
investigacion de mercados obtiene informacion de diversos elementos: clientes,
competencia, mercado, entre otros. En teoria, se cuenta con la informacion necesaria
para poder disminuir la incertidumbre en el lanzamiento de un nuevo producto, siempre
y cuando se utilice y no solamente se obtenga y quede almacenada en reportes o
archivos de la organizacion.

La informacién requiere de recursos para su administracion.

La informacion es intangible. No se puede tocar y por lo tanto es dificil identificar que en
su generacién y administracion confluyen una serie de recursos como pueden ser
humanos, materiales, econdmicos, tecnologicos, etc. Por ejemplo, cuando se ejemplifico
en el tema 1.2 caracteristicas de la informacion el caso del registro para definir la cantidad
y monto de ventas, se puede identificar que en el procedimiento se ejercen diversos
recursos: las personas que registran las ventas y quien realiza el calculo del impuesto, si
el registro se realiza en un sistema, por supuesto los equipos de computo y la red
utilizada, los espacios fisicos donde se llevaron a cabo dichas actividades, entre otros.
Una organizacion informatizada debe ser una organizacion con conocimiento.

Toda la informacidn generada en una organizacion suma a un todo. Con ello, la
organizacion cuenta con una base de datos, misma que debe poder gestionar de manera
correcta. En una organizacion, existe una gran cantidad de informacion que genera una
complejidad en su administracion.

Se puede establecer entonces, que el valor de la informacién se encuentra relacionado
con las actividades que se realizan, con su uso en la toma de decisiones y los recursos
utilizados en el mismo.
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1.4 Niveles de informacién en una organizacion

Los niveles de la informacion en una organizacion se dan tomando como base la
denominada Piramide organizacional. En ella se muestra que existen tres niveles de
puestos y areas para una organizacion:

Nivel Estratégico. Se identifican puestos como gerentes generales, gerentes de areas.
La complejidad en la toma de decisiones y las responsabilidades son mayores.

Nivel Gerencial. Se presentan puestos como directores de areas y coordinadores. La
complejidad en la toma de decisiones y las responsabilidades son menores al nivel
anterior, se limitan solamente a sus areas, departamentos o divisiones.

Nivel Operativo. En el que se encuentran los puestos que conforman cada una de las
areas o departamentos de trabajo, sin considerar al director respectivo. Sus niveles de
complejidad en toma de decisiones y responsabilidades son minimos y se limita a su
puesto en particular.

Esta ramificacion de niveles en la piramide organizacional con respecto a las areas y
puestos puede también utilizarse para definir los niveles de informacion dentro de una

organizacion, como se muestra en la figura 1.
Figura 1. Niveles de informacion en una organizacion.

A

Informacion
estratégica

Informacion
gerencial

Informacion
transaccional

Fuente: Elaboracion propia.

En esta imagen se identifica que la informacion transaccional es aquella que presenta
una mayor cantidad, de acuerdo con los tres niveles. Esto tiene relacion con el numero
de ocurrencias de una actividad, es decir, el numero de repeticiones de estas y que
genera informacién (por ejemplo, la cantidad de ventas que se realizan en un
supermercado, que en ocasiones al dia pueden ser de miles de repeticiones). Por lo
anteriormente sefalado se puede identificar entonces, que la generacién de informacion
dentro de una organizacion se da de forma ascendente.

Para entender los niveles de informacion de una organizacién, se debe considerar lo
siguiente.
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Informacion estratégica. Es aquella que se maneja en el nivel estratégico de la
organizacion. Permite identificar las condiciones completas en la organizacion. Permite
una toma de decisiones considerando a todas las areas, sirviendo de insumo para la
elaboracion del plan estratégico.

Informacion gerencial. Se considera en el nivel gerencial de la organizacién. Con ella, se
consideran las condiciones de un area en especifico de la organizacién, permitiendo la
toma de decisiones en ella.

Informacion transaccional. Es aquella que se obtiene de la actividad realizada en un
puesto en particular, o bien en los puestos de los niveles mas bajos del organigrama. Se
presenta una mayor cantidad por el numero de ocurrencias. Permite tomar decisiones al
nivel solo de ese puesto.

Normalmente dentro de una organizacion, la informacién suele considerar como sindnimo
del conocimiento, pero no es asi. En el ambito organizacional se entiende por
conocimiento a la informacién que es aplicada en alguna actividad.

2. El conocimiento y su gestion en las organizaciones

En la actual tendencia de la administracion de las organizaciones existen diversos
elementos que se buscan obtener para generar una ventaja competitiva: eficiencia,
calidad en el servicio, desarrollo e innovacion, gestion del conocimiento, entre otros. La
gestion del conocimiento se deriva, por supuesto, de la gestion de la informacion, por lo
que se encuentran intimamente relacionadas.

2.1 Definicion de conocimiento

Peter Drucke citado por Brume en su libro Estructura Organizacional menciona que el
conocimiento, se configura como variable central de la evolucion y el desarrollo En la
nueva economia, el conocimiento no es uno mas de los factores de produccion. Se ha
convertido en el principal factor de produccion (Brume Gonzalez, 2019). Esta aseveracion
hace notar la importancia que puede llegar a tener el conocimiento para una organizacion.
Ademas, Brume define que el conocimiento puede ser definido como informacion que
posee valor para la organizacion.

Ademas de lo comentado por Brume, es importante mencionar que el valor de la
informacion para una organizacion va directamente relacionado con su uso y aplicacion.
En este sentido, se propone la siguiente definicion de conocimiento en una organizacion.

El conocimiento para una organizacion debe ser entendido como la informacion
que es aplicada para el desarrollo de cualquier actividad y proceso de negocio.
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Ahora bien, no solamente se trata de aplicar la informacion para generar conocimiento,
también el poder lograr que esta aplicacion sea realizada de manera constante buscando
un proceso de mejora continua. Por ello, es fundamental lograr que esta actividad busque
ser sistematizada, en otras palabras, gestionar el conocimiento.

2.2 Gestidon del conocimiento

La gestion del conocimiento es una actividad que resulta estratégica para las
organizaciones. En principio es importante comprender qué se entiende por este término.
La tabla 2 muestra como diversos autores definen la gestion del conocimiento.

Tabla 2. Definiciones del término Gestion del Conocimiento
Autor Definicion del término Gestion del conocimiento
Davenport El proceso sistematico de encontrar, seleccionar, organizar, extractar y presentar la
informacién de manera que mejore la comprensiéon de un area especifica de interés
para los miembros de una organizacion.
Nonaka La capacidad orgéanica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de una organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas.
Es la clave del proceso a través del cual las firmas innovan
Carballo Conjunto de practicas, apoyadas en una serie de herramientas, técnicas y
metodologias, que permiten a la empresa: identificar cuales son los conocimientos
mas adecuados para llevar a cabo sus actividades presentes y desarrollar sus
planes futuros; conseguir la disponibilidad de dichos conocimientos, dentro o fuera
de la organizacién; proteger esos conocimientos garantizando su disponibilidad; y
utilizarlos eficientemente.
Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en (Secretaria de la Funcion Publica, 2018)

Adicionalmente a lo presentado por los autores en la tabla 2, se propone la siguiente
definicion del término gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento es un proceso de negocio integrador que permite
aplicar la informacion que se administra en una organizacion, logrando con ello
una ventaja competitiva.

Al considerar a la gestion del conocimiento como un proceso de negocio se le da la
importancia necesaria, ya que administrativamente al identificarse de esa manera, se
esta en condiciones de asignarle recursos para su ejecucion. Este proceso de negocio,
para garantizar su éxito, requiere de contar, al menos, con una persona, puesto o area
que sea responsable del mismo. Ademas de contar con procedimientos, flujos de trabajo,
responsabilidades y tramos de autoridad perfectamente definidos,
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Cuando este proceso de gestidon del conocimiento es aplicado en las organizaciones,
busca contar con todos los insumos necesarios de informacién que permitan formular una
estrategia de gestion del conocimiento en la organizacion. Garantiza los procesos de
mejora continua en la totalidad de la organizacién. Logrando la eficiencia en el uso de los
recursos en la mayor parte de las actividades y procesos de negocio.

Como se puede entender, la gestibn del conocimiento se vuelve una actividad
estratégica, por lo tanto, imprescindible para una organizacion. Se identifica como una
necesidad que las organizaciones presentan y que permite lograr una eficiencia en su
trabajo y por lo tanto, una ventaja competitiva.

2.3 Elementos de la Gestion del Conocimiento

Como se propone en la definicidon, una gestion del conocimiento eficiente es el resultado
de poder lograr la interaccion adecuada entre tres elementos fundamentales de una
organizacion: la gestiéon de la informacion, el recurso humano y la tecnologia de
informacion. La figura 2. Muestra la interaccion que se debe dar entre estos tres

elementos.
Figura 2. Elementos de la Gestion del Conocimiento.

Gestion de la
Infomracion

A

Tecnologia
Recurso
de
Humano .
Informacion

Fuente: Elaboracion propia.

Gestion de la informacion. Se debe dar con un trabajo sistematizado donde confluyan
tanto los procedimientos, como las personas y los sistemas. Es fundamental que la
informacion en principio presente las cuatro caracteristicas basicas y se logre valor en la
misma. Establecer procedimientos perfectamente establecidos y de manera formal. Se
deben identificar tanto proveedores como clientes internos y externos de informacion. Las
actividades de generacion y uso de la informacién deben estar perfectamente
establecidas. Poder identificar los costos en la generacion de informacion.
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Recurso Humano. Tiene que ver con el capital intelectual de una organizacion, que debe
entenderse como el nivel de las competencias que tiene un colaborador, esto es
conocimientos, habilidades y actitudes para desempefar sus funciones, no solo las
actuales, si no las que en un futuro puedan desempenar. En este elemento es necesario
considerar a la cultura organizacional. Elementos como creencias, experiencias y
supuestos, deben ser considerados.

Tecnologia de informacion. Las denominadas TICS son herramientas informaticas que
nos permiten automatizar la gestion del conocimiento, a través de la administracion de la
informacion. Algunas de estas herramientas son los CRM, ERP, SCM, Workflow,
Groupware, entre otras.

La interaccion de estos tres elementos de manera eficiente puede generar que la gestion
del conocimiento sea una actividad inherente en cada una de las areas funcionales de
una organizacion.

2.4 Modelos de Gestion del Conocimiento

En la teoria de la gestidon del conocimiento existen diversos modelos que permiten
implementar esta actividad en las organizaciones. Se analizaran en este apartado
algunos de ellos.

Modelo de Espiral del Conocimiento.

Desarrollado por Nonaka y Takeuchi. En este modelo de Gestion del conocimiento se
observa a la organizacién desde dos dimensiones: la dimension ontoldgica y la dimension
epistemologica. El conocimiento se crea a partir de la conversion entre lo que se conoce
como conocimiento tacito y conocimiento explicito. Se parte de la primicia que la
organizacion es creadora de conocimiento con tres funciones primordiales: generar
nuevo conocimiento, difundirlo por toda la organizacién e incorporar lo aprendido a las
nuevas tecnologias.

La dimension ontolégica del conocimiento considera la creacidon de conocimiento
organizacional, como algo opuesto a la creacién de conocimiento individual, es decir, el
entorno con que el conocimiento se ve involucrado. El conocimiento es creado solo por
los individuos. Una organizacion no puede crear conocimiento sin individuos. La
generacion de conocimiento organizacional radica en el respaldo organizacional en torno
a las potenciales fuentes de conocimiento: individuos, grupos, equipos, proyectos, areas,
departamentos, entre otras.

En la dimension epistemologica la creacion de conocimiento se da por la interaccion entre
el conocimiento explicito y el tacito, llevada a cabo por los individuos de una organizacion
y que es denominada conversion de conocimiento.
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Se conoce como conocimiento tacito aquel que es muy personal y dificil de plantear a
través del lenguaje formal y, por lo tanto, dificil de transmitir y compartir con otros. Tiene
sus raices en lo mas profundo de la experiencia individual, asi como en los ideales,
valores y emociones de cada persona.

Por otro lado, el conocimiento explicito es aquel que puede expresarse a través del
lenguaje formal; es decir, con palabras y numeros, y puede transmitirse y compartirse
facilmente, en forma de datos, formulas cientificas, procedimientos codificados o
principios universales.

En el modelo de Nonaka y Takeuchi existen cuatro formas de conversion de conocimiento
cuya interaccion constituye el motor del proceso de creacién de conocimiento (Flores
Lépez & Ochoa Jiménez, 2016):

Socializacién, de conocimiento tacito a tacito compartiendo experiencias.
Exteriorizacion, de explicito a explicito mediante juntas, redes, documentos,
conversaciones.

Combinacién, de tacito a explicito, con la ayuda de metaforas, analogias, creacion de
nuevos conceptos, hipotesis 0 modelos.

Interiorizacion, de explicito a tacito con la ayuda de modelos mentales y know how
compartidos. Desde esta forma se inicia la acumulacién de conocimiento tacito para
iniciar nuevamente el proceso de socializacion.

La figura 3 muestra el Modelo de Nonaka y Takeuchi.

Fuente: (Barroso-Tanoira, ResearchGate, 2015)
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Modelo de Rotacion del Conocimiento.

Este modelo de gestidon del conocimiento fue propuesto por Juan José Gofi Zabala y
consiste en seis tipos de procesos de rotacion del conocimiento, los cuales se explican a
continuacion (Soto Balbon & Barrios Fernandez, 2006).

Adquirir conocimiento del entorno. La organizacion, por medio de la vigilancia
tecnologica, la formacion, el estudio del mercado, de los clientes y de los procesos de
seleccion de personal, desarrolla labores activas para la adquisicion de conocimientos.
Otras férmulas como la vinculacidn con compafias de base tecnoldgica u otros modos
de asociacion pueden lograr los mismos fines.

Socializar el conocimiento. El conocimiento confinado a los especialistas cubre una
mision muy parcial en la generacion de valor y en la solucion de problemas. El
conocimiento tacito debe hacerse explicito y difundirse entre diversas personas que lo
pueden necesitar.

Estructurar el conocimiento. Consiste en avanzar un paso mas y cristalizar el
conocimiento en sistemas, productos o procesos, mediante las tecnologias mas
adecuadas en cada momento. Sélo asi es posible llevar el conocimiento directamente al
mercado, o emplearlo de forma indirecta en la mejora o renovacion de los procesos
internos de la organizacion para contribuir a su competitividad.

Integrar el conocimiento. Cuando se combinan sistemas o se transfieren conocimientos
entre dos areas de la organizacion mediante las tecnologias de la informacion, se
multiplica la eficacia.

Anadir valor. Solo si se llega a este punto, tiene sentido haber emprendido el camino de
adquirir el conocimiento. Este debe volver al entorno y en concreto al mercado,
suficientemente elaborado, como para que represente un bien, de valor superior al costo
de su adquisicion y transformacion.

Detectar las oportunidades que ofrezca el conocimiento. A partir de un buen conocimiento
del entorno, es posible actuar y decidir cuales tipos de conocimiento son criticos y deben
incorporarse a la organizacién. La tecnologia, los clientes y las personas formadas son
fuentes de analisis y prospeccion continua. Considerarlas como fuentes de capital-
conocimiento las convierte en recursos estratégicos para la empresa. La figura 4 muestra
el proceso de rotacion del conocimiento propuesto por Gofi Zabala.
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Figura 4. Modelo de Rotacion de Conocimiento.
Fuente (Soto Balbon & Barrios Fernandez, 2006)

Modelo de Arthur Andersen.

Este modelo muestra la creacion del conocimiento de manera individual antes de llegar
a un conjunto de personas a nivel organizacional. Los elementos principales del modelo
son la captura, la innovacion y la distribucién del conocimiento. El proceso parte de la
creacion, desde el cédigo basico personal el cual realiza una cooperacion al capturar sus
ideas y por otro lado el codigo basico organizacional, es el que valora esa captura para
transportar la idea al elemento de innovacion y posteriormente se distribuye por medio
de la experiencia y el analisis con el propdsito final de generar un aprendizaje que se
externara correctamente al cliente.

La organizacién debe tomar en cuenta para el codigo basico personal los ritos, rituales y
costumbres con las que cada trabajador ingresa a su organizacion y de igual forma en el
cédigo basico organizacional tomar en cuenta los artefactos, la arquitectura, la historia y
las tradiciones con las que la organizacion cuenta para distribuir el conocimiento,
analizarlo y sintetizarlo para que llegue de manera adecuada a todos los miembros bajo
un nivel de normas, estatutos y funciones (Flores Lépez & Ochoa Jiménez, 2016). La
figura 5 muestra el modelo de Arthur Andersen, junto con sus elementos y procesos.
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Figura 5. Modelo de Arthur Andersen.

Fuente: (Galeano, Sanchez, & Villareal, 2008)

CONCLUSIONES

Sin importar el modelo de gestidon del conocimiento que se aplique en una organizacion,
este debe ser capaz de integrar todos los elementos de esta, identificando su relacion y
dependencia. El modelo debe generar un sistema complejo que considere elementos
como: la estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje,
las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, entre otros. La
aplicacion de un modelo conlleva un compromiso firme y consiente de toda la
organizacion. Se debe reflejar en la disponibilidad para el aprendizaje generativo,
continuo, consciente y a todos los niveles. Aspectos personales como responsabilidad,
vision, capacidad de aprendizaje y demas, resultan fundamentales para garantizar su
exito. Una organizacion solo puede aprender en la medida en que sus colaboradores
sean capaces de hacerlo. Para ello, es indispensable contar con una infraestructura
adecuada: humana, tecnoldgica y de procesos.
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Gestion de la Innovacion en las Organizaciones
DR. CESAR MEJIA GRACIA'

Introduccién

Para poder abordar el tema de gestién de la innovacién, primero es necesario conocer
cada uno de los términos involucrados en estos procesos con el fin de orientar las
acciones de manera adecuada y propiciar un ambiente y actividades adecuadas y con
enfoque a la eficiencia.

Las organizaciones tienen como propdsito la generacion de valor para los actores
involucrados en el desarrollo de esta, estos pueden ser los colaboradores, la sociedad,
los clientes, los proveedores, entre otras personas clave que tengan una relacion
temporal o duradera con la misma. La innovacion es parte fundamental como proceso
para el desarrollo ventajas competitivas y es importante mencionar que esta también se
puede llevar a cabo dentro de las organizaciones a través del proceso de intra-
emprendimiento.

A continuacion, se procedera a desarrollar que es la gestion, la creatividad, la innovacion,
el emprendimiento y el intra-emprendimiento, asi como determinar la relaciéon de estos
conceptos entre si y qué diferencias tienen.

En el presente capitulo ademas de conocer los conceptos basicos se procedera compartir
algunas técnicas y procesos para lograr una innovacion exitosa.

1. Creatividad e Innovacion

Un error comun es considerar el término gestion como un sinénimo de administracion, es
por ello por lo que en primer lugar es necesario definamos claramente a qué se refiere
gestionar y que alcances tiene este concepto.

" Cuenta con mas de quince afios de experiencia en la iniciativa privada fue director Comercial y director
de Nuevo Negocios de Electro Capital, se desempefia como consultor de negocios y ha colaborado como
lider de proyecto en el desarrollo de dos franquicias mexicanas. Se formé en el campo de los Sistemas
Computacionales Administrativos, tiene grado de maestria y Doctor en Administracion. Fue socio Fundador
de Gestino ERP (Un sistema de informacién en la nube) y es fundador de Gugu Tata (Marketplace con
todo para bebés). Cuenta con certificaciones nacionales e internacionales tanto en tematicas relacionadas
en consultoria en general, mercadotecnia digital y en tecnologias de la informacién. Fue reconocido con el
2do lugar internacional del concurso 24 horas de Innovacién, ha impartido multiples conferencias, escrito
capitulos de libros, articulos de revista y un libro. Actualmente es colaborador de los Cuerpos Académicos
Gestion de la Sustentabilidad en las Organizaciones y Gestion y Direccion de las Organizaciones, se
desempefid como jefe de carrera de Sistemas Computacionales Administrativos de la Facultad de
Contaduria y Administracion en la Universidad Veracruzana, es consultor, emprendedor y docente de
tiempo completo.
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La administracion se define como la accion el proceso de planeacion, organizacion,
direccion y control para el cumplimiento del objetivo de la organizacién, en cambio,
Gestidn significa hacer o realizar diligencias; o conducir, guiar o encaminar a un grupo de
personas hacia el logro de las metas de las organizaciones o empresas, vale decir,
ejecutar un conjunto de acciones estratégicas, previamente definidas con la participacion
de la comunidad de colaboradores, para lograr la vision de las organizaciones. (Ropa-
Carrion & Alama-Flores, 2022)

Basado en lo anterior se puede definir a la Gestion como un el proceso de propiciar el
cumplimiento de un objetivo u accion, para fines del presente texto la gestién de la
innovacion es la accion de lograr la invencion, perfeccionamiento o mejora dentro de una
organizacion de manera exitosa.

A continuacién, se definira que es la Innovacién y el proceso previo a ella que es la
Creatividad: Una definicion de creatividad es: “un conjunto de capacidades vy
disposiciones que hacen que una persona produzca con frecuencia productos creativos,
siendo un producto creativo aquel que es original y adecuado” (Colot, 2004).

Desde el punto de vista de la accidn de ser creativo se define como la “Capacidad de
inventar algo nuevo, de relacionar o de apartarse de los esquemas de pensamiento y
conducta habituales. Posee originalidad, flexibilidad, sensibilidad, fluidez e
inconformismo” (Colot, 2004).

Por ultimo, el proceso se define como la “capacidad para encontrar relaciones entre ideas
antes no relacionadas, y que se manifiestan en forma de nuevos esquemas, experiencias
o productos nuevos” (Parnes, 1962, como se cité en Esquivias Serrano, 2004).

Se propone definir a la creatividad como a la capacidad que permite a una persona o
grupo de personas generar nuevas ideas para impulsar el proceso de desarrollo de
nuevos productos, servicios, procesos e inclusive modelos de negocios.

Una vez que se cuenta con la capacidad de llevar a cabo la innovacion se puede proceder
a la misma. A continuacion, se desarrollara el concepto de innovacion.

Innovacion se puede definir como el conjunto de actividades inscritas en un determinado
periodo de tiempo y lugar que conducen a la introduccién con éxito en el mercado, por
primera vez, de una idea en forma de nuevos y mejores productos, proceso, servicios o
técnicas de gestion y organizacion. (Pavéon & Goodman, 1981).

Desde un acercamiento con enfoque en el acto se define como “el proceso en el cual a
partir de una idea, invencion o reconocimiento de una necesidad se desarrolla un
producto, técnica o servicio util hasta que sea comercialmente aceptado”. Definido asi
por el Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT), 2012.

También innovacion se puede considerar como sindnimo de producir, asimilar y explotar
con éxito una novedad, en las esferas economica y social, de forma que aporte soluciones
inéditas a los problemas y permita asi responder a las necesidades de las personas y de
la sociedad. (Comision Europea, 1995)
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Se puede concluir que la diferencia entre Creatividad e Innovacion es que en la primera
se tienen ideas, propuestas y soluciones y en la Innovacion es el proceso donde se
materializan y generan valor para la Organizacion.

Para fines del presente texto se entendera como Innovacién como el proceso con el cual
se materializa de forma exitosa una novedad, puede ser un producto, proceso, modelos
negocio, entre otros.

La innovacién puede ser incremental o disruptiva, es decir aplicar pequefias mejoras
graduales al elemento que se estd mejorando o propiciar la creacion un elemento
totalmente nuevo y diferente. Es importante mencionar que la innovacién puede darse al
interior de una organizacion o al exterior de esta. Las Innovaciones internas se dan
normalmente de manera incremental y se aplican a productos, servicios, procedimientos
y herramientas de trabajo.

En el caso de la Innovacion externa generalmente se ve reflejada en un emprendimiento
que trae consigo alguna disrupcion en el modelo de negocios, productos o servicios.

2. La innovacién como un Emprendimiento o Intraemprendimiento

Un emprendimiento se puede definir como el proceso de “crear una empresa para
desarrollar productos o servicios que puedan solucionar un problema o satisfacer una
necesidad” (Lazaro, 2014). Se destaca por la busqueda de oportunidades
independientemente del estado de los recursos con los que genera (Moreno, 2016).

El emprendimiento se puede definir como una accién por parte de los emprendedores y
esta seria la “voluntad que tienen las personas para desarrollar nuevas formas de
obtencidn de recursos, el cual implica un nivel de riesgo econdmico considerado al iniciar
una nueva empresa’ (Gutama Chupir, 2019).

Cuando el emprendimiento se origina en el interior de la organizacion se le denomina
intraemprendimiento: “Se genera cuando la introduccion de un nuevo bien o de una nueva
cualidad de este permite la creacidon de un método de produccion, la apertura de un nuevo
mercado, la consecucidon de nuevos proveedores de materia prima y la aparicién de una
nueva empresa en cualquier sector productivo, generando asi, en todo caso, desarrollo
econdomico”. (Maya Toro et al., 2020, p.146)

Para cualquier organizacion que este en busqueda de integrar nuevos elementos que
generen valor a su interior y la sociedad donde se desenvuelve es necesario tener un
proceso formal de Gestion de la Innovacion.

3. Gestion de la Innovacion

Segun Beuchat & Navarro, gestionar la innovacidn en las organizaciones "Implica
compartir ideas, experiencias y conocimientos entre todos los funcionarios, capturando
asi las ideas y el expertise de quienes estan «mas cerca» de los problemas y las
necesidades de los usuarios o beneficiarios” (2017, p.175). Es importante destacar que
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la expertise debe verse cristalizada en la generacion de valor para la sociedad a través
de una mejora en los productos y servicios relacionados a la organizacion.

La gestidon de la innovacion debe representar un compromiso de la alta direccion por la
mejora continua y brindar los elementos y el ambiente requerido para fomentar la misma.
Deben existir recursos etiquetados para dicho proceso y estar presente en las actividades
del personal de la organizacion. Una empresa que considera la Innovacién como parte
central de sus actividades le esta dando una nueva orientacion a la administracion
empresarial y es, al mismo tiempo, ciencia y arte, pero siempre un oficio para la busqueda
de materializar nuevas ideas que generen valor (Ruiz Gonzalez & Mandado Pérez, 1989).

4. Técnicas para gestionar la Innovacién

4.1 Disefio basado en personas

“Es un proceso y un conjunto de técnicas que se usan para crear soluciones nuevas para
el mundo. Estas soluciones incluyen productos, servicios, espacios, organizaciones y
modos de interaccion” (Fundacion Bill & Melinda Gates, s. f.).

Esta herramienta situa a las personas en el centro de todo el proceso, lo cual se aterriza
en una filosofia que permite asegurar que la innovacion genera valor para el usuario final
y que este mismo se integra en todas las partes del ciclo de vida.

Tabla: 1 Diferencia entre Disefio Centrado en Usuario y Disefio Centro en Personas

DISENO CENTRADO EN USUARIO DISENO CENTRADO EN PERSONA

¢ Serefiere a un producto o marca * Mejorarlavida de quienes viven con menos de 2
* Orientadoa mejoras ddlares diarios.

¢ Orientadoa usabilidad * Atender necesidades

* Nuevassoluciones * Solucionesinnovadoras

* Con sustentabilidadfinanciera

Fuente Elaboracion Propia
Hay tres etapas principales en cualquier proceso de disefio centrado en el ser humano,
que tienen las mismas iniciales que el proceso general: Escuchar, Crear y Entregar.
En la primera fase, Escuchar: se necesita escuchar a las personas y escuchar lo que
quieren y que necesitan: sus suefios y aspiraciones. Los disefiadores deben estar muy
involucrados en esta etapa, para escuchar lo que la gente quiere de primera mano. Este
puede ser un proceso bastante amplio e incluira recopilar historias e inspiracién.
Durante la etapa Escuchar, tu Equipo de Disefio recopilara historias, anécdotas y
elementos de inspiracion. Tendra que prepararse para la investigacion y guia del trabajo
de campo.
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En la segunda fase: Crear, su pensamiento se volvera mas abstracto, a medida que se
reunen temas e ideas. Esta fase a menudo implica talleres y debates, para colocar ideas
e historias en algun tipo de marco ordenado de conceptos. Este marco se utiliza luego
para llevar la situacion de vuelta a una posicidn mas concreta, en la que los conceptos
se utilizan para crear soluciones, incluidos los prototipos.

En la etapa Crear el equipo trabajara en un ejercicio cuyo fin sera recopilar lo que se ha
observado en las personas para ponerlo en marcos tedricos, oportunidades, soluciones
y prototipos. Durante esta fase pasaran de un pensamiento concreto a un pensamiento
mas abstracto en la identificacion de temas y oportunidades, para después volver a lo
concreto mediante soluciones y prototipos.

La fase final: Entregar, vuelve a ser una fase totalmente concreta, centrada en la entrega
de las soluciones que se han desarrollado. Puede implicar mas creacion de prototipos,
modelado de ingresos y costos, evaluacion de capacidades y planificacion de la
implementacion, antes de lanzar sus nuevos productos al mundo.

En estas etapa se deben realizar las soluciones a través de un modelo financiero de
ingresos y de costes, de la evaluacion de capacidades y de la planificacion de la
implementacion. Esto te ayudara a lanzar nuevas soluciones en el mundo tendra que
prepararse para la investigacion y guia del trabajo de campo. (Fundacion Bill & Melinda
Gates, s. f.).

El proceso de Disefio Centrado en las Personas empieza con la identificacion de un reto
especifico que se quiere resolver y pasa por tres fases principales: Escuchar, Crear y
Entregar. Durante el proceso el equipo pasara de observaciones especificas a sintesis
abstractas para mas adelante volver a al detalle mediante el disefio de soluciones
concretas.

Figura 1. Elementos basicos para considerar en el disefio Centro en Personas

Fuente Elaboracion Propia
Cada etapa del proceso Escuchar, Crea y Entregar posee su propio conjunto de
herramientas y pueden ser seleccionadas de acuerdo con el contexto y situacion en
particular.
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4.2 Desing Thinking

Se puede definir como el proceso no lineal de inspiracion (exploracion de oportunidades),
ideacion (creacion, formulacion y validacion de ideas) e implementacién (la ejecucion de
una idea). Es una forma centrada en el ser humano de abordar la innovacién en los
esfuerzos de Innovacion y Desarrollo. Es ampliamente reconocido como una herramienta
fundamental para la innovacion de productos, y también ha sido identificado como uno
de los factores clave como base para el éxito de las corporaciones impulsadas por la
tecnologia. (Santos & Brandao, s. f.)

En el intraemprendimiento puede considerarse un enfoque para tratar problemas
complejos que hace uso de grupos interdisciplinarios para crear repertorio y romper
modelos mentales; siendo caracterizado por buscar soluciones abductivas creativas, a
partir de resultados ideales y de la investigacion de posibilidades, adoptando el
pensamiento visual como forma de estimulacion sinestésica y como herramienta para
estimular el proceso creativo. (Kimbell, 2011, como se cit6 en Borba Salvador et al.,
2018). El proceso se lleva a cabo de la siguiente manera:

1. El proceso inicia en una primera etapa donde se empatiza con el actor al que se
le da una solucion, se deben conocer sus necesidades, situacion, en general, el
reto a solucionar.

2. Se procede a detectar necesidades obteniendo los puntos clave y convergencias
del problema, se realiza una definicién formal del mismo.

3. Parte de la una pregunta clave, la cual debe refleja claramente cual es el problema
y su alcance. A partir del cuestionamiento se establece una lluvia de ideas para
establecer posibles soluciones.

4. Se elijen las ideas de solucidn que como equipo parecen mas viables y se procede
a materializar con prototipos rapidos.

5. En esta ultima etapa se prueba con el actor al que se le da la solucion para recibir
su retroalimentacioén e iniciar un proceso de ajuste que lleva a co-creacion conjunta
de una solucién.

Cabe destacar que este proceso de debe llevarse a cabo en equipo y que acorde cada
etapa todos deben participar en la definicion y aportacién de ideas priorizando aquellas
similares unificandolas en un mismo elemento de la problematica o soluciéon conforme
corresponda.

Una recomendacion para hacer dinamicas basadas en Desing Thinking y utilizar una
pizarra donde cada aportacidn se escriba en notas adhesivas, proceder a clasificarlas por
sus similitudes y quedare con aquellas que sean mayoria para llevarlas a la siguiente
etapa.
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4.3 Océano Azul

La técnica del Océano Azul tiene como propdsito descubrir nuevos nichos de mercado
no explorados, ofreciendo a los consumidores algo exclusivo y diferente. Se parte
considerando que el negocio o productos se encuentra inmerso en un Ocena Rojo lleno
de depredadores (competencia) en el cual los esfuerzos para diferenciarse o crear una
ventaja competitiva en esas condiciones son impactados negativamente por el ambiente
externo.

De acuerdo Kim et al., 2005, como se cité en Alencar Cattaneo et al., 2017 un Océano
Azul es un “Mercado donde no hay competencia porque un proceso de innovacién de
valor con reduccion de costos genera un ambiente no competitivo y por lo tanto no hay
conflictos”.

Para llevar a cabo la técnica del Océano azul es necesario ejecutar tres acciones basadas
en el producto o modelo de negocio a innovar: Reducir, Eliminar, Incrementar y Crear.

Figura 2. Elementos basicos que considerar en el Océano Azul

Reducir
¢Qué factores deberian ser
reducidos muy por debajo
del estandar de la industria?

Eliminar V Crear

¢Queé factores que ¢ Qué factores
la industria da por Una nueva deberian ser
sentadps_deberian curva de valor ‘ creaqos que la
ser eliminados? industria nunca ha
corregido?

Elevar
¢ Qué factores deberian ser
elevados muy por sobre el
estandar de la industria?

Fuente Elaboracion Propia

Cada uno de los elementos del modelo de negocios deberan compararse a través de una
grafica de barras de desplazamiento contra aquellos de los principales competidores en
el sector, para proceder a analizar cada uno y decidir cuales se reducen, incrementan y
eliminan, propiciando la accion de crear elementos nuevos. Por ultimo, se vuelve a
realizar un comparativo grafico con los de la industria y asi validar que se esta innovando.
Es necesario llevar la innovacion al mercado para evaluar la aceptacion de este.
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Figura 3. Ejemplo grafico comparativo de propuesta de valor mejorada a través de Océano Azul

Fuente Elaboracién Propia

4.4 Lean Canvas

Es una herramienta visual que permite integrar los principales elementos de un
emprendimiento, producto o servicio, lo facilita la puesta en marcha agil propiciando
iteraciones que permitan una mejora hasta llegar al elemento de innovacion deseado.
Es un marco para modelos de negocio inspirado en el modelo del Lienzo de Modelo de
Negocio (Canvas) de A. Osterwalder, adaptado y dirigido al andlisis de emprendimientos
y negocios que inician. Esta enfocado en problemas, sus soluciones, métricas claves y
ventajas competitivas. (Lean Canvas: Modelo de Negocio para StartUps, 2022).

En la siguiente imagen se puede apreciar cdmo se compone cada uno de los elementos
del lienzo.

Figura 4. Lienzo Lean Canvas y sus elementos

Problema Solucion Definicion Ventaja Perfil del
existente planteada de Unica cliente
propuesta
Indicadore de valor Canales
s clave
Egresos Ingresos

Fuente Elaboracion Propia
A continuacion, se mencionara que debe ir en cada zona del lienzo y el orden en el que
debera llenarse:
1. Problema existente: Debe incluir las principales frustraciones o necesidades del
cliente, también las alternativas que actualmente utiliza y una definicién concreta
del problema a solucionar.
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2. Perfil del Cliente: Se debe considerar la definicion de 2 o 3 perfiles de clientes a
los que se va a apoyar, es importante describir de manera muy especifica datos
demograficos, geograficos e incluso perfil psicologico considerando gustos,
preferencias y comportamientos.

3. Definicion de propuesta de valor: Cual es la solucién propuesta (productos,
servicio o0 modelo de negocios) planteada de una forma sencilla, clara que muestre
claramente el beneficio diferenciador.

4. Solucién planteada. Redactar las 3 principales caracteristicas favorables de la
propuesta de valor.

5. Canales. Cuales son los medios especificos que se utilizaran para llegar a los
clientes.

6. Ingresos. En este apartado se debe incluir los elementos que generaran entradas
de dinero es importante que toda innovacién debe considerar al menos 3 fuentes
de ingresos incluyendo aquellos que complementan el producto o servicio
principal.

7. Egresos. Considerar aquellas erogaciones que se tienen que llevar a cabo para
poner la innovacién a disposicidn del cliente, asi como para soportar la operacion,
distribucion y uso de este por parte de la parte que lo oferta.

8. Indicadores Claves. Incluir las métricas que permiten identificar que se esta
solucionado el problema, la innovacion es aceptada, es decir que se esta teniendo
exito.

9. Ventaja unica. Por ultimo, se plasma la ventaja competitiva producto del analisis
de todos los elementos y que diferencia al producto, servicio innovado.

Una vez establecidos cada uno de los puntos debera generarse el producto minimo viable
para probarse con los clientes seleccionados, recoger sus impresiones y validar la
efectividad de este, en caso de ser necesario realizar ajustes para logar el impacto
considerado.

k. Seleccion del proceso para innovar

1. Si bien no existen formulas establecidas para el proceso de innovar, resulta util
considerar ciertos principios necesarios para generar innovaciones desde las
organizaciones, tales como: estimular el pensamiento disruptivo, actuar con
conocimiento de las fuentes de la innovacion, realizar vigilancia tecnolégica,
enfocar interdisciplinariamente los problemas, generar spin-off y crear redes para
fomentar la asociacion. Es importante destacar que existen elementos que se
pueden vincular a la gestidn de la innovacion dentro de las organizaciones.
(Gonzalez Candia et al., 2014)
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2. Es probable que durante las sesiones creativas los grupos de trabajo generen una
bateria de ideas que constituyan una desorganizada pero valiosisima fuente de
innovaciones potenciales. [...] Es por ello por lo que surge la necesidad de
disponer de un proceso posterior de valoracidn y seleccion de las mejores ideas,
con el fin de localizar las propuestas mas apropiadas para ser maduradas,
transformadas en proyectos y finalmente convertidas en innovaciones exitosas.
[...] El proceso de seleccion de ideas se basa en la aplicacion de una serie de
criterios de discriminacion a lo largo del flujo de ideas. Criterios que pueden ser
desde muy simples para aplicarlos a ideas iniciales, o mas complejos para localizar
las ideas mas elaboradas e interesantes. (Gonzalez Sabater, 2009)

3. Enla fase de generacién y busqueda de ideas se persigue concebir nuevas ideas
sobre productos que sean coherentes con los objetivos y estrategias de la
empresa. Para producir nuevas ideas, la empresa necesita como soporte basico
informacion tanto interna como externa. El proceso de seleccion permitira filtrar
aquellas ideas mas acordes con los propoésitos de la empresa y compatibles con
sus recursos. (Inche Mitma, s. f.)

4. Proceso para Dirigir la Innovacion

Es importante que toda persona u organizacién que gestione la innovacion cuente con
un proceso formal para dirigir la misma. A continuacion, se propone una serie de pasos
para dirigir el proceso de innovacion de manera efectiva:

1. Motivar el proceso de la generacion de ideas: Debera identificarse la problematica
a mejorar sin importar cual de las técnicas anteriores se utilice, debe proveerse al
equipo de un espacio y tiempo necesario para comunicarse con el cliente final y
desarrollar el proceso de la creatividad hasta el punto de que se materialice en una
idea con potencial innovador.

2. Supervisar el modelo de negocios. Es importante que el resultado de la idea con
potencial innovador se aterrice en un modelo de negocios con el fin de proceder a
la validacion.

3. Trabajar en equipo en el producto minimo viable. Partiendo de la idea, modelo de
negocios es momento que las diferentes areas involucradas se pongan a
materializar todos los conceptos definidos con el fin de llevar la innovacion al
cliente final. Es indispensable incluir todas las areas requeridas: produccion,
finanzas, mercadotecnia, direccion entre otras.

4. Toma de Decision rumbo a la innovacion: Una vez que se llevo el prototipo,
producto minimo viable a validacion del cliente se debera recoger la informacién
para decidir que modificar y seguir iterando hasta que este sea aceptado y poder
concluir que se ha gestionado de manera exitosa la innovacién
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CONCLUSIONES

La creatividad es el punto de partida de la innovacion, sin embargo, esta no se logra hasta
que genera valor sobre los clientes meta considerados en la misma. Existen diversas
técnicas para la generaciéon de las ideas, pero todas consideran una estrecha relacion
con las personas a las que se les soluciona un problema, reflexionando que siempre
deben incluir acciones para proponer, materializar y probar su solucién confrontandola
con la realidad y cuestionando constantemente el elemento diferenciador y la generacion
de valor.

La innovacién es un ciclo que puede estar en constante retroalimentacion y que puede
llevar a la mejora continua o a generacion de nuevo modelos de negocios, productos o
servicios, el éxito dependera de que se formalice el proceso de innovar proporcionando
instrumentos, herramientas, espacios y personal necesario para hacerlo teniendo claro
que es un camino donde el resultado final siempre es el inicio de una nueva innovacion.
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