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HERRAMIENTAS JAPONESAS PARA LA GOBERNANCIA
DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Enrique Yacuzzi*

RESUMEN
Numerosos conceptos se entrelazan para dar luganeépto de gobernancia de una empresa,

tanto en el caso de las empresas cotizantes cod®las pequefias y medianas empresas (pymes).
Para que la gobernancia se concrete y sea efegtiveecesario traducir sus conceptos en acciones
que transformen la realidad de la firma y su emta@n el sentido exigido por los conceptos. Las
empresas grandes, sobre todo si estan bien ordamizauentan en general con mecanismos
adecuados de planificacion y control para llevda gractica sus acciones de gobernancia. Las
pymes, por su parte, caracterizadas por menoressoer relativos, tienen grandes dificultades
metodoldgicas y conceptuales para implementar enanuna arquitectura de gobernancia.

En las dltimas tres o cuatro décadas, sin embaegban difundido en el mundo algunas técnicas
japonesas de gestién que pueden aplicarse en leanmaptacion y consolidacién de la gobernancia.
Estas aplicaciones, naturalmente, son posibles tmtlas grandes firmas como en las pequefias,
pero hacemos hincapié en estas Ultimas porque les @hcontrardn un terreno fértil para la
aplicacién inmediata y fecunda. Esta aplicaciéme permitird realzar la gobernancia de la pyme en
pocos meses, solo depende de la decisién de umt@erejuieto dispuesto a transformar su
organizacion.

En este trabajo, presentamos los conceptos b&icgsbernancia y su aplicacion en las pymes,
mostramos los rudimentos de algunas herramienpamésas de gestion e ilustramos con breves
ejemplos cdmo estas herramientas pueden utilizenseimplementar y mejorar la gobernancia de
una pyme. Las herramientas consideradas son: dicador de gobernancia pyme, basado en la
estructura —aunque no necesariamente los contendgbsPremio Deming, el premio nacional

japonés a la calidad; la gestidén hoshin; y lo®sisis de reuniones eficaces.

JEL: M10, M12, M14
Keywords: Gobernancia, gobernancia pyme, sistema de reunigestion hoshin, herramientas

para la calidad, indicador de gobernancia.
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Pharmaceutical Management, junio, 2010. Los pudtwista del autor no representan necesariamente la
posicién de de la Universidad del CEMA.



|. INTRODUCCION

La gobernancia es un concepto complejo. Cuandorefesimos a las grandes
empresas, la gobernancia corporativa es un campestielio y de aplicaciones que se
ocupa de temas como su carta fundacional, by-lestatutos y cddigos de buena practicas;
la administracion de los conflictos de interesefreettos accionistas, acreedores, alta
gerencia y otrostakeholders; los compromisos y responsabilidades (accountaikytre
muchos otros.

Estos conceptos, derivados en gran parte del mdedias finanzas y aplicados
fundamentalmente a empresas cotizantes, se hardeldesn afos recientes para aplicarlos
a las pequefas y medianas empresas. La gobermBntaa pymes tiene caracteristicas y
problemas especificos, que dan lugar a formas gsode definir, medir y tratar la
gobernancia, como veremos mas adelante.

En ambos casos, la gobernancia de las grandes sampyda gobernancia de las
pymes, es clave traducir los conceptos abstractosadidades, a fin de que los conceptos
se tornen operativos. Esta traduccion se realizandehas formas idiosincraticas, que
dependen de la historia de la empresa, los inteepeeocupaciones de sus directivos, las
presiones del mercado y de los sistemas legalestietlas empresas cotizantes el cambio
puede iniciarse, por ejemplo, con la introducciée abdigos de buenas practicas,
acompafados de modificaciones estatutarias quedadwa una mayor transparencia en las
decisiones del directorio.

Con respecto a las pymes, en estos Ultimos afiogssheabajado en la aplicacion de
enfoques y herramientas japonesas de la gestidla dalidad total para convertir los
conceptos abstractos de la gobernancia pyme eamsist operativos concretos que
funcionen en el dia a dia de la organizacion. Esiofbques y herramientas, que
describimos en este trabajo, son: los indicadoeeméddicion que siguen el estilo de los
indicadores de los premios nacionales a la calidadtipo del premio Deming, la gestion
hoshin, los sistemas de reuniones eficaces, ydaarhientas convencionales de la gestion
de la calidad total. Aplicados sistematicamenteiea pyme, los enfoques y herramientas
se tornan operativos y permiten el funcionamienbord¢inado de los conceptos de

gobernancia en la vida diaria de la empresa.



Nos concentramos en la aplicacion a las pymes einrde la aplicacion mas
inmediata y urgente de estas herramientas que gaddrise en estas empresas. En las
empresas grandes existen, en general, sistemastiopgrque funcionan razonablemente y
que permiten implementar acciones concretas dergabea. En las pymes, por otra parte,
no hay mayor conciencia de la gobernancia y sur\maktctico, y, menos aun, de la forma
en que puede implementarse un proceso de transfdmmdnacia una estructura de
gobernancia sélida. El uso de las herramientasugsips es una avenida directa hacia la
implementacion.

Luego de presentar brevemente las caracteristicgsap de las pymes en la
siguiente seccion, desarrollamos un posible concdpt gobernancia para las pymes y
mostramos, en lineas generales, los conceptosdamdores, gestion hoshin y sistema de

reuniones eficaces, tal como podrian aplicarsa gobernancia pyme.

ll. CARACTERISTICAS DE LAS PYMES Y RELEVANCIADE LA S
HERRAMIENTAS 2
Las pymes se caracterizan por:
1. la escasez relativa de recursos financieros, husngnmateriales, que afecta su
capacidad de negociacion con sus clientes, proveegacreedores;
2. sus limitados recursos gerenciales, problema quaasgfiesta, por ejemplo, en el
poco tiempo que los gerentes pueden dedicar adedies no rutinarias;
falta de vision estratégica y horizontes de plaadion de largo plazo;
viejas formas de organizar el trabajo;
contar con personal menos calificado que las erapmasis grandes;
falta de politicas de entrenamiento;

poca informacion sobre mercados y tecnologias;
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falta de capacidad innovadora.

A pesar de la importancia de la gobernancia padesdrrollo de una economia de
mercado y la promocion del crecimiento econdmias,dymes estdn en una situacion de
desventaja al momento de asegurarse los recursesar®s para desarrollar una estructura

de gobernancia corporativa. Es aqui que algunaarhemtas de la gestién de la calidad

2 Esta seccion se basa en Yacuzzi (2005 a).



japonesa pueden aplicarse para una mejor orgadizg@plicacion de los escasos recursos
con gue cuentan las pymes.

En el proceso de cambio hacia una mejor gobernamciee falta medir los
resultados del cambio planificado y monitorear esatrollo de las acciones. Para ello,
proponemos la utilizacién de un indicador de goliecia que se basa en los enfoques de
los premios nacionales a la calidad, del cual empp nacional a la calidad del Japon,
llamado Premio Deming, es un ejemplo pionero.

La gestion hoshin apunta a la planificacion y lodgeounos pocos objetivos de corto
plazo (tipicamente, son objetivos a un afio, perdrdede un horizonte rodante de cinco
anos) y permite focalizar a la gerencia de la pgm& superacion de los problemas citados
anteriormente. Por ejemplo, la escasez relativeecliersos de todo tipo puede atacarse con
una planificacion estricta del uso de los recursos que se cuenta; la asignacién de
tiempos gerenciales a actividades no rutinariasceetempla expresamente en la
planificacién hoshin; la falta de visidén estrat@gjcde planes de largo plazo se puede paliar
dentro del proceso hoshin y del horizonte de ciafos que le sirve de marco; la
calificacion del personal y su entrenamiento puestgrabordados como hoshin (objetivos)
anuales, asi como el acceso a nuevos mercadosmngldgas y las nuevas formas de
organizar el trabajo.

Por otra parte, el sistema de reuniones es el ketqupie proponemos para que la
pyme organice su plan hoshin destinado a desaryoltatalecer su gobernancia. Dentro de
este sistema, habra reuniones especificas de iptanidin hoshin, mientras que otras se
podran dedicar especificamente a consolidar laasta de gobernancia de la empresa.

lIl. IDEAS CENTRALES DE LA GOBERNANCIA DE LAS PYMES °
Recientemente (Yacuzzi, 2008), hemos propuestmdinador para la medicion de
gobernancia de las pymes. Este indicador, basagicispmente, en el estilo de medicion de
los premios nacionales a la calidad, implica uncepto de gobernancia centrado alrededor
de tres ejes: (1) los principios de gobernancipla@interacciones entre |lemkeholders, y
(3) el trabajo del directorio. Adherimos en estbéjo a una perpectiva de la gobernancia

enfocada en lostakeholders. Segun esta perspectiva, la gobernancia debe lagaamonia

% Esta seccion se basa en Yacuzzi (2007).



entre los diversos intereses, a través del trat@jalirectorio y la alta gerencia. Nuestra
decision no implica, naturalmente, que desconozsalaorelevancia de los principios
generales de gobernancia y la importancia de testdrios.

En la Tabla 1 mostramos los elementos constitufivodamentales del concepto de
gobernancia pyme y del indicador que lo mide. laisranas son: area, temas, dimensiones
y elementos. Los contenidos de esta tabla se dgaplicon mayor nivel de detalle en el
cuestionario de evaluacion, que puede verse enz¥a¢R007), y que permite calcular
aditivamente el valor de la gobernancia para lagsi@gas y medianas empresas. Notese que
las dimensiones del concepto de gobernancia abarearareas: Principios generales de
gobernanciastakeholders y trabajo del directorio.

Entendemos por principios de gobernancia una &eta el conjunto minimo de
prescripciones para la accion que se desprendedisi#$io de gobernancia adoptado. Los
temas de esta area son: la consideracion explieitda gobernancia, la provision de
informacion, la representatividad de los directoydsa dualidad del CEO. De particular
importancia en la consideracion explicita de laegoancia son los codigos de buenas
practicas. Un codigo es un conjunto de reglas aaeccomo hacer algo, o de qué manera
deberia comportarse determinado grupo social. Rarparte, una buena practica indica
coémo deberian llevarse a cabo las tareas profésgondaborales. Los elementos del area
de provision de informacion son varios, pero sdad@s los mecanismos para brindar a la
organizacion de transparencia informativa tant@leérea contable como en sus planes y
logros generales. Los elementos de la represedtdi de los directores y la dualidad del
CEO se mencionan con frecuencia en la literatura.

El area destakeholders recibe mucho espacio entre los elementos paraidédi
gobernancia de las pymes y su medicion. Esto nertelorprender, puesto que en este
trabajo se adopta la teoria de $takeholders como solucion al “dilema que los gerentes en
todo tipo de empresas enfrentan para satisfacereldamos de los accionistas y de los
otros stakeholders’. Clarkson (1994) caracteriza a la teoria del igigie modo: “La firma
es un sistema dstakeholders que opera dentro del sistema mayor de la sociaalftiona,
que provee la infraestructura legal y de mercadmesaia para las actividades de las

firmas. El propdsito de la firma es crear riquezaalmr para sustakeholders al convertir



sus intereses en bienes y servicib®esde un enfoque mas econdmico, Margaret Blair
adhiere a la posicidbn que considera a las empresa® arreglos institucionales para
regular las relaciones entre todas las partes goilsuyen a la creacion de riqgueza con
activos especificos. “... mas simplemente—explicautora—Ilos recursos de la empresa
deberian usarse para realzar los objetivos y sdogr propositos de todos lo que
verdaderamente han invertido algo y tienen algoriesgo en la empresa.”Los
stakeholders que consideramos en nuestro indicador de mediadgothernancia caen en
esta caracterizacion.

El area del trabajo del directorio, finalmente,fgeda en estudios como el de
Gabrielsson (2003), que destacan el trabajo dditestores como herramientas para crear
valor y mejorar el rendimiento en las pequefas diamas empresas. La relevancia del
trabajo del directorio no puede ignorarse. El bdesempefio de una empresa, tanto grande
como pequefia, esta ligado a la calidad del tratbajeu directorio o, como minimo, a la
calidad del trabajo de un grupo de integrantesadertjanizacién que funcione como
directorio; en efecto, desde el punto de vistaad&hcionalidad, no seria imprescindible
(aunque ayudaria) que este grupo fuera estatutmignmmeconocido como “el directorio”,
pero si es imprescindible que haya un equipo cajgazacer un uso diestro de la
informacion estratégica necesaria para las bues@siones. Para manejar diestramente la
informacion, el directorio debe tener acceso afarmaciéon completa de la empresa, por
lo cual la transparencia interna es crucial. Paomsejar, el directorio necesita informacion
interna, ademas de la externa; lamentablementmuehas pymes la economia se maneja
informalmente y los balances de las empresas sam,frecuencia, solo documentos
formales; y esta circunstancia genera “circulosadidencialidad” que no se comunican
entre si e impiden que todos los directores accatlannjunto de informacion relevante;
ademas, los indicadores no existen, o estan atresad-al ser construidos sobre la base de
informacion fragmentada—son erroneos. En estosnasos pueden crearse estilos
gerenciales basados en la arbitrariedad y la f@t&ransparencia interna, en los cuales la
evaluacion del desempefio y otras funciones clava aléa gerencia pierden sentido. Evitar

este estado de cosas es una mision indelegable deien directorio, y los principios

4 Citado por Clarke (2004), pag. 195.
® Blair (2004), pag. 182.



adecuados de su funcionamiento y rutina deben fopawde de un sistema equilibrado de
gestion empresariél.

® Debo este parrafo a comentarios de los profedtmessto Barugel y Raul Miranda, comunicacién peason
10 de diciembre, 2007.



Area Temas Dimensiones Elementos
Considera- Documento explicito sobre la importancia de la
cion Documental (15)| gobernancia
explicita de Seccién sobre la gobernancia en la memoria anual

la
gobernancia

Adhesion a un codigo de buenas practicas

Organizacional

Designacion de un responsable del seguimientosde

(130) (115) medidas de gobernancia
Criterios de Actualizacion de criterios contables
o Provision de | transparencia Informacién sobre objetivos de desempefio futuros
Principios informacion | (12)
generales de (40) Designacidn de un responsable de la provisién de
gobernancia Organizacional | informacién
(200) (28) Existencia de un mecanismo para responder const
de stakeholders
Representa- Si el CEO o su familia ocupan posiciones en el
tividad de Pertenencia a la | directorio
los familia (6) Si el CEO y el presidente del directorio pertenexen
directores la misma familia o grupo de control
(15) Directores Existencia de directores independientes
(Tema independientes | Si el presidente del directorio es un director
optativo) 9) independiente
Dualidad del| Dualidad del Si el CEO es un director permanente
CEO (15) CEO (15) Si el CEO es presidente del directorio
Busqueda del Busqueda de la creacion de valor
beneficio Busqueda de beneficio para el accionista
econémico (155)| Blsqueda de ingresos futuros
Transparencia de Informacion que supera la exigida por la ley
L la informacion a | Amplitud de la informacién, contable y otra
:305'0'0'1 de | los accionistas | Informes a pedido de accionistas minoritarios
0s (30)
accionistas | Ausencia de Ausencia de quejas de accionistas no directores
(230) quejas (15)
Intervencion de accionistas minoritarios en fijacite
Derechos de la agenda
control (30) Derechos de veto de los accionistas minoritarios
Porcentaje de la diferencia promedio entre losdsisel
Remuneracion | de la empresa y de la industria
(40) Frecuencia del tratamiento de los sueldos por piite
Posicién de directorio
los Seguridad en el | Tasa de creacion de nuevos puestos de trabajo
empleados | empleo (12) Tasa de rotacion del personal
(S;%I:)e)holders (80) Indices sobre seguridad e higiene ocupacional

Horarios de trabajo

Condiciones de

Beneficios

trabajo (12)

Comedor en la empresa

Areas de esparcimiento en la empresa

a

Itas

Tabla 1. Elementos del concepto de gobernancia y su indichds nimeros entre paréntesis corresponden
al maximo puntaje asignable a cada area, tema engidn.



Area

Temas

Dimensiones

Elementos

Sakeholders
(500)
(Cont.)

Capacitacién (8)

Numero de horas anuales promedio de capacitacign
relacionada con el trabajo por empleado

Numero de horas anuales promedio de capacitacign no

relacionada con el trabajo por empleado

Posicion de
los

empleados
(80) (cont.)

Informacién (4)

Existencia de canales informativos exclusivos pasa
empleadosnewsboards, newsletters, etc.

Utilizacién de los canales informativos: nimero de
acciones informativas (comunicados, conferencias|de
directivos para empleados, etc.) de interés paiooito
exclusivo para los empleados realizadas por afio

Feedback (4)

Existencia de sistemas para canalizar quejas y
opiniones de los empleados

Grado de utilizacién de los sistemas de quejas y
opiniones

Posicion de
los clientes
(55)

Calidad (20)

Calidad de los productos y servicios

Politica de garantia y servicio postventa buscan
fidelizar al cliente

Precio (10)

Mayor valor posible

Menor precio posible

Informacién (15)

Publicidad veraz

Informacién completa sobre los productos y sersicip

Feedback (10)

Existencia de quejas

Existencia de demandas contra la empresa

Existencia de un sistema para el tratamiento de las
guejas y reclamos

Existencia de un sistema para conocer la opinién d
los clientes

D

Posicion de
los
acreedores
bancarios y
no bancarios
(25)

Solvencia
econOmica (14)

Ventas brutas anuales

Gestion detash
flow (5)

Aplicacion de técnicas modernas

Informacion
financieray de
otro tipo (3)

Amplia, actualizada y transparente

Disponible en Internet

Posibilidad de que los acreedores participen como
observadores en las asambleas

Demandas y
reclamos (3)

Existencia de demandas de los acreedores hacia la
empresa

Existencia de reclamos y quejas de los acreedores
hacia la empresa

Posicién de
los
proveedores
(55)

Condiciones con
tractuales (25)

Pago segun términos contractuales

Busqueda de una relacién de largo plazo

Desarrollo de
proveedores (15

Programas de desarrollo de proveedores

Capacitacion a proveedores para mejorar la calidad

Demandas y
reclamos (15)

Existencia de demandas de los acreedores hacia la
empresa

Existencia de reclamos y quejas de los acreedores
hacia la empresa

Tabla 1 (Cont.).Elementos del concepto de gobernancia y su indichds nimeros entre paréntesis
corresponden al maximo puntaje asignable a cada @ma o dimension.



Area Temas Dimensiones Elementos
Creacion de Existencia de una politica explicita de creacion de
empleo (2) empleo
Facilitacion de | Provision en tiempo y forma de la informacién
las acciones de | solicitada por los organismos gubernamentales
Posicion de | gobierno (6) Facilitacion a través de campafias publicitarias de
los acciones del gobierno que tiendan al bienestarrgen
gobiernos (por ejemplo, para el cuidado de la salud)
(10) Afianzamiento Provision de informacion relevante para consolidar
de la libre competencia en la industria
transparencia de
la industria (2)
Inversidn de recursos para afianzar la seguridddde
instalaciones y operaciones
Stakeholders Colaboracién con las ART y las camaras
(500) (Cont.) Seguridad de las| empresariales para mejorar la seguridad y salud
instalaciones y | ocupacional
operaciones (35) Consultas con expertos sobre seguridad industsal
impacto social
Provision de informacion a las autoridades sobre
Posicion de | Informacion (4) | temas de salud y seguridad
la sociedad Provisién de informacién al publico en general sob
y el medio temas de interés general
ambiente Ahorro de recursos naturales
(45) Medio ambiente | Campafias para evitar dafios al medio ambiente
4) Difusién social de politicas para proteger el medio
ambiente
Iniciativas de Existencia de una politica de responsabilidad socig
responsabilidad | empresarial
social Acciones concretas realizadas de responsabilidad
empresarial (2) | social empresarial
Frecuencia de las reuniones
) Presencia de la alta gerencia en las reuniones
_ Reuniones (10) "Existencia de reglas fijas sobre convocatoria, edel
Rutina del la agenda, preparaciones, etc.
directorio S — - -
(20) D|V|S|_on del D!v!s!(?n del trabaj_o entre los (_j|recto_res
Trabajo del trabajo (6) D|\_/|S|0n _del trabajo entre el dlrectorlo_)( el CEO
directorio (300) Existencia de reglas sobre la evaluacion y el
seguimiento de las decisiones del directorio
Evaluacion y Existencia de evaluaciones anuales del trabajo del

seguimiento (4)

directorio

Existencia de evaluaciones del trabajo del diréztor

después de cada reuniéon

Tabla 1 (Cont.).Elementos del concepto de gobernancia y su indicads nimeros entre paréntesis
corresponden al maximo puntaje asignable a cada t&ma o dimension.
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Area Temas Dimensiones Elementos
Competencia en areas del conocimiento relevantes
para la empresa
Conocimiento Familiaridad con las condiciones de la industria
(90) Familiaridad con las operaciones de la empresa
Competen- Preparacion para las reuniones de directorio pte pa
ciay Compromiso de los directores
Compromiso | (45) Compromiso durante las reuniones de directorio
(160) El directorio busca informacién estratégica, aded®|
Informacién (25) | recibir la que le ofrece la alta gerencia
El directorio hace preguntas incisivas a la alta
gerencia sobre las propuestas de ésta
Variedad de car-| Existencia de varios tipos de directores en ekt
gos de director
2)
(Tema optativo)
i Conflictos de Casos de conflictos de interés en una transaccién
Trabajo del Composi- | interés (25) involucren a directores
directorio (300)| cjon y Apercibimientos y sanciones al directorio o a la
(Cont) conducta del| Apercibimientos | gerencia en los (ltimos tres afios
directorio y sanciones (4) | Apercibimientos y sanciones a directores por
(35) violacién de sus deberes fiduciarios en los Ultitnes
afios
La remuneracion de los gerentes esta ligada a su
Evaluacion de la| desempefio
gerencia (4) Existencia de una agenda del directorio sobre la
evaluacion del management
Iniciativa (12) Iniciacion de decisiones sobre naelias, clientes,
empleados, productos, tecnologias, presupuestos,
Ratificacion de | Ratificacion de decisiones tomadas por los gerente
decisiones (8) sobre mercados, clientes, empleados, productos,
Control y tecnologias, presupuestos, etc.
monitoreo Apoyo (10) Apoyo a los gerentes para la implemeatede
(35) decisiones sobre mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologias, presupuestos, etc.
Monitoreo (5) Monitoreo de las decisiones sobrecagos, clientes,
empleados, productos, tecnologias, presupuestos,
Asesoramiento | Asesoramiento sobre administracién, temas legale
Asesora- (26) econdémico-financieros, técnicos, de marketing, etc
miento y Influencia sobre partes importantes del entorna pa
networking Lobby e imagen | reducir la incertidumbre
(50) empresaria(24) | Influencia sobre partes importantes del entorna pa

et

(7]

apoyar a la empresa y afianzar su imagen

Tabla 1 (Cont.).Elementos del concepto de gobernancia y su indichds nimeros entre paréntesis
corresponden al maximo puntaje asignable a cada @ma o dimension.
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IV. UN INDICADOR PARA MEDIR LA GOBERNANCIA PYME
El indicador de gobernancia que proponemos es @aomppor la cantidad de
elementos que considera. Lo ideal seria contaucanmedida simple de la gobernancia,
pero tal vez esto no sea posible hoy. Hay anteteslete otras areas, relacionadas pero
distintas, que utilizan indicadores complejos, mmeéntalmente no financieros, inspirados
en los premios nacionales a la calidad, que, emayor parte, se derivan del Premio
Deming. El premio se implementé en el Japon hacedaeanedio siglo, en homenaje a W.
Edwards Deming, difusor de la gestion de la calidadeamericana en el Japon de la
posguerra. El premio tiene una serie de capitules bjscan medir cuantitativamente la
aplicacion de herramientas al logro de resultadsedficos. Los capitulos, que se
ponderan de modo uniforme, son:
Politicas de la calidad y gestion de la calidad
Organizacion de la calidad y su difusion
Formacion y difusion de las técnicas de contrdbdmalidad
Recoleccion, transmision y utilizacion de la infacion de la calidad
Andlisis de la calidad
Estandarizacion
Kanri: Control diario, control del proceso y mejora
Aseguramiento de la calidad
Resultados de la implantacion
Una idea fundamental de estos sistemas es quedtss que importan deben ser
medidas”. A la gente de la calidad le gusta déarque no se mide no se puede mejorar vy,
aungue se lo mejorara, no habria forma de entérdfseesta una idea centenaria, vivida
hoy a diario por el movimiento de la calidad, peioialmente propuesta por Lord Kelvin:
"Cuando puedes medir aquello de lo que hablaspyesarlo en nimeros,
sabes algo acerca de ello; pero cuando no puedsidaneuando no puedes
expresarlo en nimeros, tu conocimiento es de sgas® e insatisfactorio:
puede ser el comienzo del conocimiento, pero haszado escasamente, en

tus pensamientos, a la etapa de la ciericia."”

" Thomson (1968).

12



Si la estrategia de una compaiiia destaca la irmmistdel cuidado del cliente, por
ejemplo, son fundamentales las medidas de comacsiestdo tratado el cliente. En breve,
las métricas de los premios nacionales definen etalld los criterios de medicién y
sugieren la necesidad de multiples medidas, tamadieras como no financieras.

Por la riqueza de sus recursos humanos y la variddasu capital intelectual,
muchas innovaciones organizacionales nacen enréamigs empresas. Luego, si tienen
éxito, suelen difundirse a las organizaciones negu@ias. Esto esta pasando con la
aplicacion de los conceptos de los premios naasnalla calidad del tipo Deming. Por
ejemplo, la guia para la evaluacion de la gestiénercelencia en empresas pymes,
publicada por la Fundacion Premio Nacional a laidad, de la Argentina, es una
referencia muy 0til, que contiene un cuestionaeoestaluacion con 79 preguntas. Estas
preguntas dan lugar a un puntaje que abarca la ganfaa 1000 puntos. Con pequefias
adaptaciones, los métodos desarrollados para ¢aslgs firmas pueden aplicarse a otras
mas pequefas. Esto también es valido, segun creparada gobernancia.

V. LA GESTION HOSHIN 8

La gestionhoshin es un estilo de direccion que coordina las acid de los
miembros de una organizacién para lograr objetolage y reaccionar rapidamente a un
entorno cambiante. Abarca a toda la compaiiia granta gestion estratégica con la gestion
operativa; para esto liga Id®shin (objetivos) de la alta direccion con otrbgshin de
menor jerarquia, en un proceso de despliegue eradasque llega hasta la gestion
cotidiana.

La gestion hoshin es un proceso sistémico. La aplicacion parcial sts
herramientas resulta subdptima, dado que no sejamaaeecuadamente las relaciones
entre fines y medios. Por su naturaleza integraddranétodo puede tomarse como un
marco para la gestion de la calidad total (TQM, g8 siglas inglesas), en el cual se liga
facilmente lo estratégico con lo operativo, senfigdbjetivos de todo nivel, se motiva a la
gente, se planifican los cambios y se controlamdesltados.

En japonéshoshin significa compas magnético y, como segunda aceppiditica

(en un sentido muy general). Cada uno de los ebgtile la alta direccion, asi como los

8 Esta seccion se basa en Yacuzzi (2005 b).
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objetivos menores que se van generando en casala los niveles inferiores, se
denominahoshin. Los hoshin son generalmente cualitativos. También en la ragjer los
procesos hay oportunidades para la aplicacion dgetdion hoshin. Esto no deberia
sorprender, puesto que los procesos, al igual gsieolganizaciones de manufactura y
servicios, transformamnputs en outputs, y los procesos de transformacién pueden ser

gestionados con herramientas y enfoques similares.

V.l. GESTION HOSHIN Y ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La gestionhoshin mejora la administracion por objetivos; ambas t®mmicas que
aclararan las metas de la gerencia y distribuyeadponsabilidad de alcanzarlas entre los
miembros de la organizacion. Resefiemos en pringar llas caracteristicas de la APO, a
los efectos de comprender mejor, en una segunga, déagestiémoshin. La APO parte de
un acuerdo en el que los ejecutivos hacen unadistabjetivos de los cuales se haran
responsables, acordando las metas, sus formas dBcidne y cronogramas de
cumplimiento. Tiene metas especificas, toma de simws participativa, Yy
retroalimentacion del desempefio.

A pesar de su atractivo racional, simbolizado poérbol que se despliega en ramas
de mayor detalle en cada nivel de una organizatadireccion por objetivos presenta con
frecuencia dificultades como las de la Figura All.se destacan los temas problematicos
de la fijacién de objetivos, las relaciones entrpegsonal y otros asuntos metodolégicos y

estratégicos.
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PROBLEMAS CON LOS OBJETIVOS

» Objetivos dispares.Por su estilo de negociacion (dura), la APO pudeeat a objetivos
demasiado optimistas o pesimistas. Ademas, si afgabjetivos son mas interesantes que otros,
el consenso podria ser dispar.

» Preferencia por los objetivos individualesLa APO no fomenta tanto la busqueda de objetivos
por medio del trabajo en equipo, sino en formavikdial, ya que promueve la competencia
intensa para cumplir con los objetivos de la prépesa, sin pensar en el efecto de las decisiones
sobre la compafiia en su conjunto.

PROBLEMAS DE PERSONAL
» Problemas de personalLa APO fomentaria la manipulacion de la gente, inado objetivos
a los directivos de menor jerarquia. Desde el puhtovista de sus posibilidades de
cumplimiento, los objetivos impuestos conformangémejor de los casos, una jerarquia mas
aparente que real.

PROBLEMAS METODOLOGICOS

» Relacion entre fines y mediosNo se ve claramente la relacién entre la estratbgia firma y
su ejecucién, entre los fines y los medios.

» Problemas del proceso de planificaciénEl proceso de planificacién no es suficientemente
detallado para facilitar su implementacion y segeimto. En parte, la utilizacion de un Unico
sistema de medicion, por ejemplo, los porcentageseduccion de costos en toda una empresa
dificulta el despliegue de objetivos que tengan umarpretacion fisica, concreta, para los
ejecutores de los planes.

OTROS PROBLEMAS ESTRATEGICOS
» Problemas de adaptacion a un entorno cambiantd.a APO no se adapta a los cambios
rapidos.
» Problemas con el aprendizaje organizacionaNo hay un método para revisar formalmente lo
realizado y aprender de los errores del procesaastéficacion.

Figura l.a. Algunas caracteristicas problematicas de la adtragi®n por objetivos.

(Posiblemente exageradas por propositos didacticos.

La gestionhoshin es una profundizacion madura de la APO. Tienentashas

ventajas de ésta y a la vez evita sus problemada Eigura 1.b se puntualizan algunas

caracteristicas distintivas de la gestidoshin: el realismo de los objetivos clave, la

vigencia y utilidad delcatchball, la existencia de planes detallados y acordados,

desarrollados e implementados con herramientas lesmpue llevan a alinear a la

organizacion tras sus objetivos mientras ésta dprdarante el proceso de gestion.
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CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS
* Son realistas:En la gestiorhoshin los objetivos se fijan luego de estudiar detenigiate en
equipo los recursos necesarios para cumplir cavs.elEstdn en el centro del proceso de
catchball, que veremos mas adelante.
» Existencia de objetivos claveEstos objetivos facilitan la alineacién de la firm@romueven
el consenso. Son en gendvedakthrough objectives, es decir, llevan a un avance revolucionario
en la empresa.

RELACIONES ENTRE EL PERSONAL
e El catchball facilita el consenso.El estilo de negociacion de la gestigoshin tiende a evitar
los problemas de personal mencionados para la AR@egociacion sobre fines y medios, que
utiliza elementos y unidades fisicas—como camioiestareas de terreno o numero de
personas—, induce al aprovechamiento de la expigieiel grupo y promueve el acuerdo.

FORTALEZAS METODOLOGICAS

e Culmina en un plan detallado y consensuaddl plan es facil de controlar, y la metodologia
de gestion revisa formalmente el resultado de fdantacion de los planes. Se evaldan no sélo
los resultados, sino, fundamentalmente, el propesa llegar a ellos. Si los resultados no son
satisfactorios, se busca mejorarlos, no a travda deera voluntad o de las buenas intenciones,
sino a través de la mejora del proceso suboptimdigvo a ellos.

» Existencia de un conjunto completo de herramientasil igual que la gestion de la calidad
total, con la cual estd muy vinculada, la gesti@shin cuenta con una gama completa de
herramientas de planificacion, ejecucién y contral.gestiorhoshin no es solo una “filosofia”
sino también un método con herramientas de apfinagficaces, generalmente sencillas.

VENTAJAS ESTRATEGICAS

« Permite el aprendizaje. El aprendizaje esta vinculado a las caracteristitdsproceso de
planificacién y a sus actividades asociadas: Igst®s que se llevan durante la gestiéshin
facilitan el aprendizaje, al igual que las cardstmas generales del método, como la aplicacion
del catchball.

» Facilita el alineamiento de toda la organizacion. Logra mejoras sustanciales en los
principales problemas que preocupan a la firmaallBleamiento es, en Ultima instancia, el
vinculo entre la estrategia global de la emprésatarea cotidiana, de nivel operativo.

Figura 1.b. Caracteristicas de la gestibiashin que compensan algunas deficiencias de la

APO. (Posiblemente exageradas por propdsitos did&ck

V.1I. UN MODELO GENERICO DE GESTION HOSHIN
Presentamos un modelo simple de como se llevapadletica la gestiomoshin.
Consideremos una empresa que tiene la siguiemte®sht jerarquica:
1. Directorio
2. Director general
3. Gerentes
4

Jefes
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5. Empleados, que trabajan individualmente o en grupo.

La gestibnhoshin comienza por la adaptacién de la visidon y los gdade largo
plazo (cinco afos) de la organizacion a los camb&sentorno econémico y social. A
partir de esa vision se trazan planes de mediaawopldos afios) y se continda con la
formulacién de loshoshin y planes anuales para cada uno de los cinco Bivglee se
realiza asi: Loshoshin y el plan de accién anual de las gerencias, jefatyr areas
subordinadas se formula desplegandoHoshin y el plan de accidén clave del director
general. Este despliegue se realiza segun el esgderta Figura 2, en el cual se destacan
las actividades deatchball.

El catchball es un tipo de negociaciéon fundada en el analsiesl fines, tiempos y
recursos de las distintas areas, que permite areeles elevados de confianza entre los
participantes y se representa por las flechasduicionales (*—> )y el simbolo de una
pelota de béishol @ ). Las flechas unidirenales de arriba hacia abajo en la porcién
izquierda de la figura simbolizan las explicacionks los superiores jerarquicos a sus
colaboradores; estas explicaciones son los detidledespliegue que debe darse entre esos
niveles. Las flechas de abajo hacia arriba en @bselerecho de la figura simbolizan el
acuerdo que los colaboradores, luego del procesatdaball, prestan a sus superiores, es
decir, el compromiso de cumplir con swshin y su parte del plan. Observemos que en el
esquema se cierra un ciclo de planificacion.

Unos dos meses antes del comienzo de cada afime@bd general notifica a los
gerentes sobre Id®shin que piensa aplicar y sobre los elementos claveldelde accion.
Los gerentes reciben Id®shin y los elementos de clave del plan de accion preamy
conforman sobre esta base sus progioshin y planes de accion, a través de la
negociacion con los jefes de su area. Los jefss,\&ez, preparamoshin y planes de accion
que respondan a los planes de accion principalesada gerente. De igual forma, los
grupos (o las personas que por la naturaleza dignsidon no integren un grupo) preparan
sushoshin y planes segun los lineamientos de cada jefabm®.grupos negocian con sus
jefes y, como resultado de la comprension mutuastablecen preliminarmente llogshin
y planes de accion anuales de las jefaturas yslgrlgos. La correlacion del esquema de
la Figura 2 con casos reales ha sido documentada keratura. Mejor aun, la hemos
observado directamente, a lo largo de varios afioan astillero japonés.
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Lineamientos del directorio
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Explicacion de las condicioneg A
de la industria, etc.

Los hoshin del director
E general y su plan de accion A
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Los hoshin y el plan de accién E

preliminar de los gerentes
7y Expli .. Loshoshiny €l plan de
xplicacion accion de los gerentes
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Loshoshiny el plan de accién Acuerdo 1

preliminar de los jefes
Loshoshiny el plan de

4 O accidn de Ins iefe
A A
: O
Catchball O A

\ 4 \ 4

y

Loshoshiny el plan de accién v
preliminar de los grupos y Loshoshiny el plan de
personas accion de los grupos y
personas

v

Figura 2. Esquema de la formulacién de lasshin y los planes de accion anual. N
Los rectangulos correspondientes a gerentes, [gf@s)pos y personas representan

multiplicidad de estos entes.

V.IlI. LOS FINES SE DESPLIEGAN EN MEDIOS

En el despliegue se mantiene consistentementdalcidne entre fines y medios. Un
hoshin del director general es un fin por lograr, y eséciado con un plan de realizacion,
es decir, con un medio. A su vez, un item del plahdirector general (un medio) se
transforma en uhoshin (un fin) de un gerente, quien a su vez traza farsep (medios),
cuyos item se convertiran éoshin (fines) de los planes de accién (medios) de loslesv
inferiores, y asi sucesivamente.

Durante el proceso de disefio de hlashin y los planes, se discute a fondo la

relacion entre fines y medios. Todos los nivelasigpan organicamente en esta discusion
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creativa. Ademas de lokoshin y los planes, todos los niveles establecen metas
(generalmente cuantitativas), métricas y cronogsange ejecucién. Las metas
cuantitativamente justificadas inspiran mayor caméa. Se inician las tareas para lograrlas
y comienza el trabajo de mejoramiento. La rela@atre fines y medios es explicita en

todo este proceso.

V.IV. IMPORTANCIA DE LA RETROALIMENTACION Y LAS MET  AS

Las metas son la base del control posterior. laibpn de metas y el método de
control se realizan durante el ciclo de planifiéacidespués de definir Id®shin y los
recursos para lograrlos. Como vimos, en las etdpssendentes del ciclo de planificacion
se formulan logoshin y los planes de accion preliminares y, en la etgz@ndente, los
hoshin y planes de accion definitivos. Esta es la apl@aciel ciclo de la mejora continua
(Plan-Do-Check-Act, o PDCA) al proceso gerencial de toda la empr&sa.un ciclo
retroalimentado que garantiza la mejora continua.

Cada miembro de la empresa debe tener su met@asSimetas, el ciclo PDCA no se
cierra, porque no se puede cumplir con la etapaedécacion. Cada uno, como individuo,
como miembro de un proyecto, como empleado de arengia, 0 como una parte de un
equipo de mejora, es llevado en el procesocatehball a lograr una meta prudente,
consensuada y basada en los hechos y la medicidsistEma de implantacion de los
hoshin debe estar bien establecido en todos los nivBlgsmportante determinar como
tratar con cada elemento del plan de accion y lestabcon qué sistema se lo va a
implementar y controlar. Los gerentes de cada rgggbreocupan por la forma en que se
llevardn a cabo las tareas de mejoramiento. Peddunte, los gerentes hacen un
seguimiento sobre:

* La forma en que se ha recogido la informacion irgrte sobre las actividades y
sobre como se ha transmitido,
» Como se han tratado los casos excepcionales,
* Cbmo se han obtenido buenos resultados en térm@ossto, calidad y cantidad, y
* Cudl es la tendencia de las actividades del mejerdam
Cuando termina el procesamiento de la Figura 2héskin de gestion y los

elementos clave del plan de accidon se notificanda ta empresa. A partir de alli, y a
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los fines de realizar su seguimiento, el directenegal conversa frecuentemente con
todo el personal sobre las perspectivas de cadadéré&rabajo, sobre los contenidos de
los planes de accién de cada nivel jerarquico,byesseu grado de cumplimiento. No se
confia sélo en sistemas formales de control, sine tp interaccion personal es

permanente.

VI. UN SISTEMA DE REUNIONES EFICACES®

Otra herramienta importante que aplicaremos enimalementacion de la
gobernancia pyme son los sistemas de reunioneacefic La aplicaciéon de la gestion
hoshin supone, de uno u otro modo, la existenciandgistema de reuniones, en el cual, a
lo largo del afio, se va desplegando la actividaglaificacion y ejecucion y control. En
este sentido, el sistema hoshin y el sistema deaees son parte indivisible de un mismo
sistema. Lo mismo puede afirmarse del indicadanddicion de la gobernancia pyme, que
se va utilizando a lo largo del afio y en un comtede reuniones y planifiacion hoshin
como herramienta de aprendizaje, orientacién yrobnt

Un sistema de reuniones eficaces es una estrugraequica de las reuniones
regulares que se realizan en una empresa. A modged®lo, supongamos una firma
constituida por los siguientes niveles:

1. Un presidente,

2. Tres gerentes (Administracion y Finanzas, Produacy Marketing),

3. Seis jefes o supervisores (dos jefes dependeadiegerente),

4. Empleados y operarios (que dependen de log.jefes

En este caso, el sistema de reuniones seria w@maige como la siguiente:

° Esta seccion se basa en Yacuzzi et al. (2009).
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Reunién del presidente coh
los gerentes (lunes de 8 3

9)
Reunion del gerente de Reunioén del gerente de Reunion del gerente de
administracion con sus produccién con sus marketing con sus jefes
jefes (miércoles de 3 a 4 supervisores (miércoles| (jueves de 8 a 10)
de 8a9)

La piramide se interpreta asi:

* El lunes de una semana dada, de 8 a 9, el presitatd con sus tres gerentes el
problema A, de finanzas, el problema B, de produgcy los problemas C y D, de
marketing.

» El miércoles de la misma semana, de 3 a 4, el gedmfinanzas trabaja sobre el
problema A con sus jefes.

* ElI mismo miércoles, de 8 a 9, el gerente de pradndcabaja sobre el problema B
CON SuUS supervisores.

« Eljueves de la misma semana, de 8 a 10, el gedentearketing trata con sus jefes
los problemas C y D.

» El lunes de la semana siguiente los tres geretgganl a la reunion con el
presidente los resultados de las reuniones con celaboradores inmediatos
realizadas en la semana previa. Estos resultadaepiser soluciones a problemas
de gobernancia, informes sobre la necesidad dstigae un problema mas a fondo,
enfoques alternativos propuestos por los supeessatc. En la misma reunion
pueden presentarse nuevos problemas.

» El sistema de reuniones continta con esta dindfpara siempre”.

La piramide es una estructura ideal: erptactica hay interferencias (feriados,
personas ausentes, etc.), consultas informalese erduniones (que involucran
frecuentemente a los empleados de menor jerargudasg reflejan en la piramide, a pesar
de su importancia). Sin embargo, a pesar de lagénéncias, la piramide es una estructura

atil, que proponemos como esquema de trabajo.
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VI.l. UTILIZACION DEL SISTEMA DE REUNIONES

La piramide, inmediatamente después dalisefiada, es una estructura vacia que
debemos llenar, para que las reuniones no searpénida de tiempo. ¢Con qué las
llenamos? Con dos tipos de elementos:

» La busqueda sistematica de problemas importantes.
» Técnicas apropiadas para solucionarlos.

Un problema es una brecha entre un igdalrealidad. Hay problemas de diverso
tipo: estratégicos, tacticos, operativos; de rutinde mejora; técnicos y humanos; de
planeamiento y control, etc. Existen técnicas aaéas para encontrarlos y resolverlos. En
nuestro contexto, los problemas que importan senptoblemas de gobernancia de una
pyme. Durante las reuniones se hace hincapié eagpextos, a saber:

1 Eltrabajo en equipoy

2 el enfoque cientifico de los problemas, basadoa¢msdy hechos objetivos.

VLI ELEMENTOS DEL SISTEMA DE REUNIONES
Un sistema de reuniones incluye, comamon

* Organizacién de la piramide. (Esta organizaciomecesariamente se hace de una
sola vez. En general, se procede por prueba y, ggzaoa mejorarla gradualmente.
Por ejemplo, durante el proceso de planificaciéshig o durante las reuniones de
seguimiento del indicador de gobernancia pyme.)

» Determinacién de sus objetivos: ¢cuales son lo@demas importantes que se
incluyen en las agendas? Cuando hay temas impestactmo estrategia o
capacitacion, que afio tras aflo merecen un trattonempecial, se suelen incluir
reuniones especificas en el sistema. Lo mismo dieadp a los temas de
gobernancia.

» Determinacién de una forma de medir el logro deolggtivos: ¢como sabremos si
estamos tratando eficazmente esos temas? Es agjeil qudicador de gobernancia
pyme puede utilizarse con eficacia, para medir na @g@render en el proceso de

medicion. El resultado de esta reflexion se vueltdas minutas de las reuniones.
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Para que un sistema de reuniones funcione es mecesatar con herramientas
para el analisis y la resolucion de problemas.

» Clarificacién de las responsabilidades de los ¢jeasi y empleados en el contexto
del sistema de reuniones: ¢ Quiénes deben parteipeada reunion? ¢Cudl sera su
papel en el caso de participar? ¢ Cual sera ladneta de las reuniones? ¢ Su lugar

de realizacion? ¢ Los responsables de la confedeidam agenda?

VIl. OTRAS HERRAMIENTAS Y SU INTEGRACION

La herramientas japonesas de la gestion de laachtdnstituyen hoy un sistema
integrado que debe utilizarse como tal. Esta exigerequiere el uso de las herramientas
mas clasicas de la disciplina, tales como el ¢ A, las siete herramientas clasicas y las
siete herramientas gerenciales. Las herramienéagcak se entretejen con los modelos de
aplicacion mas generales y nuevos. Por ejemploclkel PDCA (Plan, Do, Check, Act) es
parte integral del plan hoshin, que, a lo largéodemeses, va recorriendo todas las fases de
Plan, Do, Check y Act. Por su parte, las conoclizrsamientas clasicas y gerenciales se
pueden utilizar en los procesos de resolucion del@mas que se abordan a través del plan
hoshin, el sistema de reuniones y los problemas sguéetectan con la medicién del

indicador de gobernancia pyme utilizado.

VIIl. ALGUNAS POSIBLES APLICACIONES DE LAS HERRAMIE NTAS A LAS
ACCIONES CONCRETAS DE GOBERNANCIA

¢, Como es posible integrar estas herramientas patazar la gobernancia de las
pymes? Una caracteristica de las herramientasnpeekss es la libertad con que pueden
aplicarse. Esta libertad se refiere al orden ensgustilizan, al campo de aplicacion, a la
mayor o menor intensidad con que se realiza sursenio, a la amplitud del terreno de
ensayo, etc. Cada organizacion debe decidir conppeamlas herramientas, en funcion de
su propdésito, sus recursos, momento de implemémtgobtros factores.

Hay, sin embargo, lineamientos generales de \alinhversal. Si suponemos que
las herramientas propuestas se van a aplicar aramejento de la gobernancia de una
pyme, el punto de arranque suele ser un plan patzar esta gobernancia. Este plan, por lo

tanto, puede inscribirse en un plan mas generdhm® plazo, del cual el plan hoshin
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constituira el primer afio de planificacion. Sonriadas las formas en que la gestion
hoshin podria aplicarse en la implementacion dgolzernancia pyme. Esto no sorprende
pues, desde sus principios, un hoshin es un objetiv lograr y, en tanto sea un objetivo
importante (breakthrough), es posible introducaghoun plan hoshin.

Por ejemplo, una empresa podria embarcarse entila@gén del trabajo de su
directorio e incluir esta activacion como uno de hmshin anuales de la empresa. De este
modo, “todas” las areas tomarian una concienciterséica acerca del valor y la
importancia de utilizar al maximo los recursos dekctorio. Hacemos hincapié en la
palabra “todas”, pues todas las areas y personksfiima tienen posibilidad y obligaciéon
de hacer uso de las oportunidades de un direcotigado. Si la activacion del directorio
consiste en la contratacion de un director exteu proviene de una empresa del mismo
rubro que la empresa considerada, por ejemplo,sttaa gerencias, de hecho, podran
acceder a la experiencia directa que este directadita en la resolucién de problemas
similares. Ademas, todo el personal, de una ufotraa, deberia tener acceso a la figura
del nuevo director, de modo de capitalizar el valer nuevo activo. Este acceso y estas
interacciones, por otra parte, no deberian serat@suni reuniones de pasillo o ascensor.
Por el contrario, deberian ser, segun la filosdéda planificacion hoshin, el resultado de
un plan sistematico que lleve a la integracionadeueva figura del directorio con todos los
niveles que corresponda en la organizacion.

Problemas en los cuales el nuevo director podt&venir son los asociados con
acciones concretas de gobernancia. A titulo dep@gEm

* Reclutamiento de personal clave

* Premios a la gerencia por performance

» Competencia gerencial y en marketing y técnica

» Creacion y consolidacién de un sistema de inforéma@iue incluye un tablero de
comando) acorde a la mision y objetivos de la esgore

e Acciones para destacar y promover la cultura, labres, y la misiéon de la
empresa, asi como el ejercicio del liderazgo a toel, con respeto hacia el

individuo

Implementacion de un codigo de buenas précticas.

Implementacion de una politica de la calidad basadas normas GMP
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- Competencia en negociacion y litigios
+ Desarrollo de conceptos y estrategias
« Monitoreo de las acciones gerenciales
- Contratacion y despido del CEO

- Participacién en networking

- Profesionalizacion del negocio.

Estas acciones podrian ser monitoreadas aplicahdudieador de gobernancia

pyme en el contexto de un sistema de reunionesaAsirtir de la aplicacion de una accion

concreta de gobernancia, se tornaria operativa@stiém hoshin, su sistema de reuniones

asociado y el indicador de gobernancia pyme, gwe siomo sefal del rumbo tomado y

como vehiculo de aprendizaje organizacional.
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