TEJEDURIAS NOVA S.A. (TN)

Tejedurias Nova SA (TN) es una empresa familiar fundada en 1930.
Confecciona ropa femenina y emplea a 200 operarios y personal administrativo y de
ventas. El Presidente del Directorio es hijo del fundador, y la tercera generacion ocupa
cargos gerenciales, ademds de integrar el directorio. Hay también un gerente general,
que no pertenece a la familia Nova, que coordina todas las actividades funcionales y
participa en las reuniones de Directorio.

La preocupacién por los temas de governance data de 1997, cuando, por
iniciativa del presidente de la empresa, se comenzé a sistematizar el estilo de trabajo del
directorio. Hasta entonces no habia una rutina formal para este trabajo, y se introdujo un
“sistema de reuniones eficaces”, tomando como modelo al sistema de una empresa
japonesa.

El presidente intuia o conocia los siguientes hechos:

e En la reuniéon se perfecciona la comunicaciéon eficaz: se forma una “mente

social” con poder creativo.

e Lareuni6n ayuda a comprender objetivos del grupo y contribuciéon de cada uno.

¢ Se crea un compromiso con las decisiones.

e Ellider sélo ejerce su liderazgo en la reunion.

¢ Lareunién ayuda a fortalecer la jerarquia.

En consecuencia, procedié a organizar el sistema de reuniones regulares de
Tenedurias Nova (TN), de modo de utilizar mas eficazmente el tiempo de sus directivos
y empleados y sistematizar las comunicaciones internas. El sistema se basa en un
manual, una guia para la organizacién de las reuniones regulares de TN. En sus cuadros
principales se indica lo siguiente:

e Numero de identificacion de cada reunién

¢ Nombre de la reunién

e Objetivos generales

e Diay hora de realizacion programada

¢ Funciones de los participantes en TN y sus responsabilidades con respecto a la

reuniéon (presidirla, participar obligatoriamente, participar eventualmente,

confeccionar la agenda y la minuta).



El esquema de reuniones se presenta en el Apéndice I, organizado de la siguiente forma:
¢ Esquema general del sistema de reuniones regulares
¢ Esquema del sistema de reuniones de las subareas de Disefio/Producto
¢ Esquema de reuniones de las subdreas de Produccion
e Esquema de reuniones de las subdreas de Marketing
¢ Esquema de reuniones de las subdreas de Administraciéon y Finanzas
¢ Planilla de asistentes y responsabilidades

El sistema de reuniones tiene una estructura jerdrquica destinada a facilitar la
comunicacion fluida entre los miembros de TN. En el primer nivel de esta estructura
estd la reunién de Directorio. En el segundo nivel hay reuniones de los Directorios y el
Gerente de Administracion y Finanzas con las subdreas de su competencia
(Disefio/Producto, Produccién, Marketing, Administracién y Finanzas).

Todas las reuniones de Directorio comienzan con una revision breve de los
temas tratados en las reuniones de segundo nivel inmediatamente anteriores; de igual
forma, todas las reuniones de segundo nivel comienzan con una revision breve de los
temas de la reunién de Directorio inmediatamente anterior que sean de interés para los
participantes. De esta forma se asegura el flujo consistente de informacién en la firma.
Si lo consideran necesario, los Directores y el Gerente General pueden establecer
reuniones de tercer nivel, que no se indican en el apéndice.

La pirdmide del sistema de reuniones es una estructura vacia que se debe llenar
para que las reuniones no sean una pérdida de tiempo. Se la llena con dos tipos de
elementos:

¢ Bisqueda sistemdtica de problemas importantes
e Técnicas apropiadas para solucionarlos.

Un problema es una brecha entre un ideal y la realidad. Un directorio aborda
problemas de diverso tipo, pero fundamentalmente el directorio deberia concentrarse en
los estratégicos, delegando los tacticos y operativos. Es fundamental que atienda a la
mejora continua y a las técnicas adecuadas para encontrar y resolver los problemas.

Durante las reuniones se hace hincapié en dos aspectos: El trabajo en equipo y el
enfoque cientifico de los problemas, basado en datos y hechos objetivos. Obsérvese que
todo sistema de reuniones deberia incluir como minimo:

e Organizacion de la pirdmide. (Esta organizacién no necesariamente se hace de

una sola vez. En general, se procede por prueba y error.)



e Determinacidon de sus objetivos: ;jcudles son los temas mds importantes que se
incluyen en las agendas? Cuando hay temas importantes como estrategia o
capacitacion que merecen un tratamiento especial, se incluyen reuniones
especificas en el sistema.

e Determinacion de una forma de medir el logro de los objetivos: jcomo sabremos
si estamos tratando eficazmente esos temas? El resultado de esta reflexion se
vuelca en las minutas de las reuniones. Para que un sistema de reuniones
funcione es necesario contar con herramientas para el andlisis y la resolucién de
problemas.

e (larificacion de las responsabilidades de los ejecutivos y empleados de
Tejedurias Nova en el contexto del sistema de reuniones (y fuera de él):
(Quiénes deben participar en cada reunién? ;Cudl serd su papel en el caso de
participar? ;Cudl serd su papel en el caso de participar? ;Cudl serd la frecuencia
de las reuniones? ;Su lugar de realizacién? ;Los responsables de la confeccion
de la agenda?

El manejo del manual (con sus modificaciones, la administraciéon de las copias
controladas, las listas de distribucion, etc.) sigue los lineamientos de las normas ISO
9000. De las reuniones emergen dos tipos de documentos: las agendas y las minutas.

El sistema ha ido evolucionando a lo largo de los ultimos 9 afios, flexibilizando
algunos procedimientos y dando mds rigor a otros. Esto invalida la critica que suele
escucharse sobre la posible rigidez del sistema. La mayor virtud de este esquema de
trabajo es posiblemente, la capacidad de evolucionar hacia un sistema de planificacion

hoshin (Ver el Apéndice II).



Apéndice I



1. DIRECTORIO
a. Politicas basicas
b. Proyecto de
inversion

c. Retorno de
reuniones de dreas

ESQUEMA GENERAL DEL SISTEMA DE REUNIONES REGULARES

LUNES DE 9 A 12

2. CAPACITACION
1 director estudia con
iversas areas las

necesidades y los

planes de capacitacion.

3. ESTRATEGIA

a. Formula la estrategia
general de la Empresa.
b. Analiza estrategias de
la competencia.

9. PROVEEDORES

a. RR.PP.

b. Planificacién de
acciones conjuntas

c. Desarrollo de nuevos

10. CLIENTES Y
CONSUMIDORAS

a. Evaluacién de testeos
b. RR.PP.

c. Invest. de mercado

4. PRODUCTO

a. Investiga el mercado
b. Panifica la
comunicacion de la
Empresa

c. Analiza prototipos
presentados por
Disefio

d. Planifica y evalia
testeos.

E, Promociones
especiales,
lanzamientos.

5. PRODUCCION
a. Ejecucién de PP
b. Evaluacién de la
capacidad operativa
c. Desarrollan e
implantan planes
concretos para la
mejora de la
rentabilidad, para
proponer en la reunién
de Directorio.

11. PRODUCCION Y

MARKETING

a. Coordina los cursos

de accion

b. Analiza prondsticos
de ventas

c. Determina fechas de
incorporacién/descont.

JUEVESDE9 A 11

Ter MARTES DE
CADA MES DE 14 A
15

ler MIERCOLES DE
CADA MES DE 14.30
A 16

6. MARKETING

a. Coordina acciones
comerciales (POP
con ventas)

b. Fija pautas con
clientes especiales.
c. Control de
pedidos ingresados.

7. ADMINISTRACION
Y FZAS

a. Politicas generales

b. Analisis de
procedimientos
administrativos

c. Control de gpqtirﬂn

3er JUEVES DE CADA

c. Ejecuta y controla productos. d. Acciones conjuntas
3AI/97 17/111/97 2do MIERCOLES DE 3er MARTES DE
ler LUNES DELMES MAYO Y DICIEMBRE ABRIL Y NOV. DE 16
DE 16 A 18. A 18
I
8. DISENO

a. Interpreta
tendencias definidas
por el drea de Producto
b. Desarrolla
prototipos
c. Planifica
capacitacion en su
Area (desfiles,
muestras. etc.

REUNIONES DE
SUBAREAS

REUNIONES DE
SUBAREA

2do MARTES DE MESDE 14 A 16.
CADA MES DE 9
A 10.30
REUNIONES DE
REUNIONES DE SUBAREAS
SUBAREAS

MARTESDE 9 A 11

REUNIONES DE
SUBAREAS




ESQUEMA DEL SITEMA DE REUNIONES DE LAS SUBAREAS DE DISENO/PRODUCTO

DEL ESQUEMA GENERAL

D1. PRODUCTOS
INPORTADOS

a. Analizar articulos
provenientes de USA
(familias nuevas, colores
fashion)

b. Estudia introduccién/
discontinuacién de
articulos de importacion.

ler MIERCOLES DE
CADA MES, DE 10 A
11.

D2.PROMOCIONES
ESPECIALES

a. Fijar as promociones
especiales.

ALREDEDOR DEL 8
DE DICIEMBRE, 15 DE
JULIO, 20 DE AGOSTO
Y 15 DE OCTUBRE,
ENFECHA'Y
HORARIO A FIJAR.




ESQUEMA DEL SISTEMA DE REUNIONES DE LAS SUBAREAS DE PRODUCCION

R1 PRODUCCION 1
a. Marcha de PP

b. Calidad

c. Inventarios

d. Urgencias

LUNES DE 14 A 15

DEL ESQUEMA GENERAL
R2 PRODUCCION 2 R3 COMPRAS R4 SUPERVISION
a. Marcha del PP a. Materias primas A. Marcha del PP
b. T. externos b. Transf. materiales b. Calidad
c. Faltante c. Faltante c. Pedidos
d. Varios d. Ausentismo
JUEVES DE 9 A 10.30 MARTESDE 8 A9 MIERCOLES DE 7 A 8

R5 EXPEDICION

a. Entregas

b. Logistica

c. Inventarios

d. Abastecimiento
locales propios

e. Gestion administrativa

R6 MANTENIMIENTO
a. Mant. preventiv.

b. Mant. edificio

c. Repuesto

d. Calidad

e. Equipamiento

MIERCOLES DE 10 A
11.30

4to VIERNES DE
CADA MES DE 14 A
15




DEI. ESOITEMA GENFERAT.

ESQUEMA DEL SISTEMA DE REUNIONES DE LAS SUBAREAS DE MARKETING

MI VENTAS

a. Analizar la marcha
de los negocios

b. Actualizar
informacioén y
requerimientos de los

M2 PROMOCION POP
a. Determinar politicas
de exhibicién en POP,
productos a
promocionar, materiales
a utilizar

M3 IMPORTACION
Y PLANIFICACION
a. Revisar el PROTRA
b. Determinar las
compras de productos
importados y de otros

M4 PUBLICIDAD

a. Armado de las
campaifias publicitarias
b. Definicién de los
avisos a publicar

c. Control del

clientes estratégicos b. Autorizacién de proveedores. presupuesto de

c. Desplegar presupuestos, etc. publicidad, etc.

estrategias ler MIERCOLES DE

comerciales. etc. 1ro y 3er MIERCOLES CADAMES,DE 11 A 2do y 4to VIERNES

2do y 4to VIERNES DE CADA MES, DE 9 13. DE CADA MES DE

DE CADA MES. All 14 A 15
M5 NEGOCIOS PROPIOS M6 VENDEDORES M7 VIDRIERISTAS
a. surgimiento de las ventas a. Reunién individual a. Aspectos de la tarea se
en los locales propios de LR con los los seis vidrieristas.

b. Actualizacién de
informacioén y
requerimientos de las
encargadas.

c. Temas pendientes con
proveedores.

vendedores.

3er VIERNES DE CADA
MES,DE9 A 11

VIERNES DE 11 A 15
ler VIERNES DE
CADA MES:
REUNION
GENERAL, DE 9 A
11.

VIERNES DE 9 A 13.
2do VIERNES DE
CADA MES: REUNION
GENERAL, DE9 A 11.




ESQUEMA DEL SISTEMA DE REUNIONES DE LAS SUBAREAS DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

DEL ESQUEMA GENERAL

Al FINANZAS Y
CONTROL

a. Analizar el cash flor
semanal y mensual

b. Contabilidad

c. Balance general

LUNES 14 Al6Y
MIERCOLES DE 15 A
16.

A2 PERSONAL
a. Administrar el
personal

b. liquidaciones

c. Seguridad y vigilancia b. Analizar los

d. Ausentismo, etc.

A3 COBRANZAS

a. Analizar los
problemas surgidos en
las cobranzas.

procedimientos de su
mejora.

MARTESDE 14 A 16 Y

JUEVES DE 15 A 16.

JUEVES DE 14 A 15

A4 NEGOCIOS

a. Manejo
administrativo

b. Inclusién de
articulos

c. Lista de precios,
etc. Y su
interrelacion a nivel
de sistemas.

MIERCOLES DE
11A12

A5 SISTEMA
INTERNO

a. Analisis del sistema
(hardware y software)
desde el punto de vista
interno.

A6 SOCIEDAD DE
IMPUESTOS

a. analisis, criterio,
balances e impuestos.
4to MARTES DE

LUNES DE 16 A 17.

CADAMES DE 10 A

11.

A7 AUDITOR

a. Revision de los
procedimientos de
Auditoria en la
practica

VIERNES DE 10
Al12

A8 SISTEMA
(ESTERNO)

a. Actualizacion
del software y
mejoras al mismo.

ler JUEVES DE
CADA MES.




PLANILLA DE ASISTENTES Y RESPONSABILIDADES

Funciones Cargo/Nombre 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 DI | D2 | Rl | R2 | R3 | R4 | R5 | R6
Responsable de la
estrategia general.
Aprobacion final Presidente
Etc. Rodrigo Nova PAM PAM e e e
Reemplaza al Presi dente
en su ausencia, Directora | Vicepresidente
de Disefio, XXX, yyy. Emilia S. De Nova * * * e P * e
Estudia nuevos disefios, Director/Gerente de disefio
testeos Elena Nova * * PAM *AM *AM P P
Responsable  produccion, | Director de Produccion
calidad y equipamiento Josefina Nova * * * PAM PAM e PAM P P e P P
Mktg, comunic, locales Director/Gte de Marketing
propios, ventas Horacio Nova * * * PAM 1 P * e e
Administracion y finanzas, | Gerente General
personal, etc. José Ferdinand * e P e e *
Correspondencia, agenda Secretaria de la Presidencia
Susana de Filipis AM AM AM AM AM AM
Jefa del Taller
Norma Alonso * * * * P e
Jefe de Compras
Héctor de Filipis * * e * P *
Disefio, produccién Ana Fernandez * * * e
expedicion Adelina de Palazzo e *
Gerente de ventas
Luis Miguelis * 1 * e e
Promociones Silvia da la Via * e *
Secret. Compras Int.
Pat Garcia e *
Comunicacién Natalia Cisder *
Patricia Sanmartin *
Mantenimiento Miguel Estévez * *
Almacenes Sergio Rosso e e * *
Inspeccién final Teresita Kussi e
corte Nelly Oliveira e

Control de Gestién

Rosita Kaufmann
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Funciones | Cargo/Nombre 1 2 3 4 5 6 7 8

10

11 DI | D2 | Rl

R2

R3

R4

R4

R6

Liliana *

Antonio *

Carmen *

Zorba *

Quique

Julio

Silvia Russo

Sistemas

Antonio

NS

SUPERVISORES(6)

ENCARG. .LOCALES

VIDRIERISTAS

VENDEDORES

NOTAS:

1.

Al

Participa solamente el 3er martes de cada mes.

participa solamente el 2do viernes de cada mes.

Participa solamente el 2do y 4to viernes de cada mes.

participa en la reunion general del ler viernes de cada mes.

La segunda reunién de Directorio de cada mes considera el balance del mes anterior.

11

SIMBOLOS:
P: Preside la reunién
*: Debe participar
E: participa eventualmente
A: Organiza la agenda
M: Prepara la minuta




Cargo/Nombre MI M2 M3 M4 M5 M6 M7 Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 Tiempo min. Tiempo max.
Presidente
Rodrigo Nova e e
Vicepresidenta
Emilia S. De Nova e e
Director/Gte. De disefio
Josefina Nova e e
Director/Gte. De Marketing
Horacio Nova e e e e * P
Gerente General
José Ferdinand e e e
Secretaria de la Presidencia
Susana de Filipis P P P P P 4 2
Jefa del Taller
Norma Lourido P P P P P P P P
Jefe de Compras
Héctor Lépez
Ana Maria Grygiel
Adela Calvo *AM *
Luis Risso *AM e e P
Silvia de Priano 3 *AM e e P
Patricia Havlicek e e *AM
Nancy Ménaco e *AM e

Patricia Santamarina

Miguel Garrido

Sergio D"Vingenzo

Teresa Moreno

Nelly Olivetto

Rosa Caruso
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Cargo/Nombre Ml M2 M3 M4 M5 M6 M7

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

Tiempo min.

Tiempo max.

Liliana

Antonio

Carmen

Zuni

Quique

Julio Mendez

Silvia Rozenbaum

A. Melicchio

Norma Schwazan

SUPERVISORES (6)

ENCARG.LOCALES

VIDRIERISTAS *

VENDEDORES *

Borrador: agradeceré completar, en especial las FUNCIONES y los responsables de la AGENDA y la MINUTA de cada reunién. Asimismo, es necesario verificar que no
falte ningtin empleado clave, que cada reunién tenga una P (‘preside™); es conveniente asignar titulos a todos los cargos posibles, de moso que en la documentacién no sea

necesario referirse a la persona, sino a las responsabilidades asociadas a su cargo.

Nota: en las columnas ‘Tiempo min.” y ‘“Tiempo méx.” se deberian indica r as estimaciones de tiempos minimos y maximos que cada persona dedicard a las reuniones

semanalmente.
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APENDICE II

La gestion hoshin: un marco para la calidad

Gestion hoshin y administracion por objetivos

En los ultimos afios diversas empresas occidentales, incluyendo varias
argentinas, comenzaron a aplicar la llamada gestién hoshin. La gestién hoshin es un
enfoque japonés que mejora la administracion por objetivos (APO); ambas son técnicas
que tratan de aclarar las metas de la gerencia de modo objetivo, distribuyendo la
responsabilidad de alcanzarlas entre los miembros de la organizacion.

Resefiemos en primer lugar las caracteristicas de la APO, a los efectos de
comprender mejor la gestion hoshin. La APO parte de un acuerdo en el que los
ejecutivos hacen una lista de objetivos de los cuales se hardn responsables, acordando
las metas, sus formas de medicion y cronogramas de cumplimiento. Por ejemplo,
supongamos que una empresa busca como uno de sus objetivos el reducir sus costos en
un 10% en un aino. Este objetivo no es la responsabilidad de una sola persona o drea de
la firma, sino que —con distinto grado- es una tarea colectiva, de todas las gerencias. El

objetivo general de reducir los costos en un 10% puede ‘desplegarse” del modo

siguiente:
Nuevos productos: reducir costos el 5%
—— Disefio: reducir los costos el 10% _r Productos maduros: reducir costos el 20%
—— Marketing: Reducir costos el 20%
Objetivo:
Reducir los costos
enun 10% —— Administracion: Reducir costos el 15%

——— Produccién: Reducir costos el 10%

——— Ventas: reducir costos el 5%
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A pesar de su atractivo racional, simbolizado por un arbol que se despliega hacia la
derecha en ramas de mayor detalle en cada nivel, la direccién por objetivos presenta

varias dificultades, a saber:

v" Los objetivos tienden a ser optimistas o pesimistas, y no se ve claramente la
relacion entre la estrategia de la firma y su ejecucion. Por ejemplo, los planes de
la APO no suelen explicar concretamente como se reducirdn, en un ejemplo
como el presente, los costos de venta en un 5%.

v' Algunos objetivos son mads interesantes que otros y, como consecuencia, el
consenso suele ser dispar. Algunas dreas de la empresa, como Produccion,
podrian sentirse altamente motivadas ante el desafio de reducir sus costos en un
10%, tratando de mejorar procesos que ya son eficientes. Por otra parte,
Marketing podria lograr facilmente la reduccion de costos disminuyendo
proporcionalmente la intensidad de sus estudios de mercado, sus gastos de
publicidad, sus costos de marketing directo y promociones corporativas (sin
medir las consecuencias de mediano o largo plazo de esta decision).

v" Fomentaria la manipulacién de la gente, imponiendo objetivos a los directivos
de menor jerarquia. Desde el punto de vista de sus posibilidades de
cumplimiento, estos objetivos conforman, en el mejor de los casos, una jerarquia
mds aparente que real. Por ejemplo, si la decision de reducir los costos
administrativos no fue aceptada de buen grado por el gerente del drea, esta
manipulacién tendria en breve plazo efectos negativos.

v" No fomenta la bisqueda de objetivos por medio del trabajo en equipo , sino en
forma individual, ya que promueve la competencia intensa para cumplir con los
objetivos de la propia drea, sin pensar en el efecto de las decisiones sobre la
compafifa en conjunto.

v Supone una negociacién ‘dura” pero efectiva entre jefes y colaboradores; por
esta razén, no se adapta a las culturas donde predominan otros estilos de
negociacion.

v" No se adapta a los cambios rdpidos. En su afin por cumplir con las metas
establecidas, las dreas se lanzan a una tarea que no contempla al resto del
ambiente competitivo.

v El proceso de planificacién no es suficientemente detallado para facilitar su

implementacién y seguimiento. En parte, la utilizacién de un tnico sistema de
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medicion (porcentajes de reduccién de costos de nuestro ejemplo), dificulta el
despliegue de objetivos que tengan una interpretacion ‘fisica” concreta para los
ejecutores de las politicas. Los cambios suelen ser traumdticos y a veces
impracticables por la falta de un plan de accién coordinado.

No hay un método para revisar formalmente lo realizado y aprender de los
errores del proceso de planificacion. En otras palabras, se analiza si se
obtuvieron los resultados esperados, pero no se estudia el proceso por el cual se
lleg6 al éxito o al fracaso. En el mejor de los casos, las revisiones estdn
orientadas al resultado comercial y financiero y no al estudio del proceso por el
cual se obtuvo ese resultado. La documentacion que se genera es con frecuencia
de tipo contable y no deja huellas que faciliten el aprendizaje posterior de la

organizacion.

La gestion hoshin, por su parte, es una profundizacién madura de la APO. Tiene las

ventajas de ésta y a la vez evita sus problemas:

v

Es realista (los objetivos se fijan luego de estudiar detenidamente en equipo los
recursos necesarios para cumplir con ellos).

Busca el consenso (participan todos los miembros de la organizacién de modo
activo).

Evita o disminuye la manipulacién (la negociacién invita a exponer hechos y
datos objetivos para la fijacion de las metas, que no son asi impuestas desde
arriba).

Promueve el trabajo en equipo y un tipo de didlogo basado en hechos objetivos
(estas caracteristicas revelan la intima relacion de la gestion hoshin con la
gestion de calidad total)

Se adapta ain a entornos que cambian rdpidamente, porque facilita el
alineamiento de toda la gente de la firma detrds de objetivos clave.

Culmina en un plan detallado y consensuado, facil de controlar, y revisa
formalmente el resultado de la implantacion de los planes ( se evalian no sélo
los resultados, sino, fundamentalmente, el proceso para llegar a ellos).

Permite el aprendizaje sobre las caracteristicas del proceso de planificacion y sus
actividades asociadas (los registros que se llevan durante la gestion hoshin
facilitan este aprendizaje, al igual que las caracteristicas generales propias del

método).
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v Facilita el alineamiento para lograr mejoras sustanciales en los principales
problemas que preocupan a la firma (hoshin es una palabra japonesa que
significa ‘aguja del compds magnético” en su primera acepcion, y ‘politica, en

un sentido global”, en una segunda acepcion).
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PREGUNTAS PARA CONVERSAR

(1) Compare este sistema de reuniones con el que se emplea en el Directorio de su
Empresa. Enuncie ventajas y desventajas de uno y otro.

(2) En este caso no intervienen directores externos. ;Cémo se deberia adaptar el sistema
para dar lugar a la participacion de directores externos?

(3) La ‘filosofia” de la governance es sin duda importante, pero no lo es menos el
conjunto de herramientas de implementacion. Especule sobre las herramientas que
el directorio de TN utiliza para llevar a la realidad su governance. Compdrelas con
las que usted utiliza en su empresa.
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