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Introduccién.

Crisis, desempleo, mortandad de empresas, globalizacién, apertura de mercados, la “era” de {a
informaética, el “fin” de 1a sociedad industrial, capitales “golondrinas”, desequilibrio ecoldgico.,.
son temas que caracterizan nuestro actual entorno, el entorno en el que se desenvuelven las

organizaciones.

Reingenierfa, calidad total, una teorfa por cada letra del alfabeto, normas de calidad, intercambio
tecnolégico, recortes de personal, flexibilidad, empresa virtual {ante una realidad que no lo es
tanto), la quinta disciplina, e! quinto elemenio... son unos cuantos ejemplos del sinmimero de
respuestas que pretenden adoptar las organizaciones con el propdsito de sobrevivir a un

cambiante entorno.

Cientos de libros habitan el universo de la literatura administrativa, tantos, cormo tipos diferentes
de consultores organizacionales. Es sencillo darse cuenta que el entomno empresarial estd
cambiando, lo que no resulta tan facil es encontrar soluciones viables dentro del mar de
propuestas. Adquirir un poderoso equipo computacional, jugar con las piezas del organigrama o
aplicar una sangrienta reingenierfa, no siempre proporciona resultados favorables, incluso

muchas veces resulta ser contraproducente.

- A cada entomo le debe corresponder una manera distinta de practicar la gestibn organizacional -
es la tesis bajo la cual se desenvuelve el presente trabajo. Al principio del mismo se estudiardn
diferentes periodos de la historia empresarial para comprobar esta afirmacién. Después, al llegar
al andlisis del perfodo actual se definird el tipo de esfuerzos de gestién administrativa que las
organizaciones requicren para permanecer competitivas en el mismo y los cambios que esta
nueva forma de pensamiento empresarial trae a la organizacién misma. Finalmente sers

examinado el caso préctico de una empresa del sector financiero mexicano.

Diferentes tipos de variables pueden afectar el ambiente competitivo de algin perfodo
determinado e influir grandemente en el proceso de gestién administrativa y toma de decisiones,
Sin embargo existe una variable que resalta en este viaje a través de la linea de tiempo: un

creciente desarrollo tecnolégico.

Los diferentes puntos de inflexién de la historia se encuentran directamente relacionados con

alguna innovacion tecnol6gica. La aparicién de la agricultura, la méquina de vapor, la bomba
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nuclear o la computadora han sido los motores de las diferentes “revoluciones” que sirven como
q

puntos de referencia para reatizar cualquier estudio de 1a historia de las actividades humanas,

Los avances tecnolégicos han terido a su vez una relacién directa con el desarrollo Y evolucién
de los factores de produccién, los cuales son el principal objeto de estudio de las ciencias
economicas. Es asi como result6 16gico estudiar las variables tecnolégicas y econ6émicas como
los principales condicionantes de los esfuerzos de gestién administrativa durante diferentes
periodos en los que se ha desarrollado la actividad empresarial. Para acotar el presente estudio, el
andlisis se centra en el desarrollo tecnolégico y econémico del mundo occidental debido a que

éste es el que presenta mayor influencia en las empresas modemas.

Jaques Ellul, unc de los més importantes estudiosos del fenémeno tecnolégico, en su célebre -
aunque muchas veces mal interpretada - propuesta de “pensar globalmente y actuat localmente™’
proporciona una solida base para acercarse al estudio del desarrolio tecnolégico y sus

implicaciones sobre las diferentes actividades humanas.

Para “pensar globalmente” se requiere romper lfos prejuicios y paradigmas que contaminan,
reducen o fragmentan el pensar mismo. Es necesario considerar que la misma actividad de
“pensar” ha sido influenciada por los avances de la ciencia y tecnologfa, considerados a su vez
Como un sistema que avanza sin respetar fronteras geogrficas o culturales y que afecta de mayor

o menor grado a todas }as actividades humanas.

El adverbio “globalmente” resulta importante en el esfuerzo de realizar un acercamiento que
proporcione soluciones reales y factibles - bajo una visién de contexto (amplia, critica y holistica)
- &n un entorno donde predomina la superespecializacién y su correspondiente acercamiento

parco y fragmentado a una realidad que resulta no ser tan f4cilmente predecible.

Sin un adecuade modelo de pensamiento que sea el soporte y el hilo conductor del actuar de las
personas, las posibilidades de alcanzar soluciones adecuadas a los problemas cjue un nuevo
entorno trae consigo se ven reducidas. Esta es la principal razén por la que el presente trabajo se
enfoca a estudiar ¢l pensamiento organizacional, mds que a describir una reingenieria o alguna

otra técnica empresarial de moda.

! VANDERBURG, Willem. Perspectives of our age. 1990,



A partir de los afios de la posguerra el drea de planeacién estratégica - cada vez mis
independiente a ia operacién misma del negocio - ha desempefiado 1a funcién de “pensar” dentro
de la organizacion. Para estudiar los diferentes modelos de pensamiento organizacional actual
resulta indispensable cuestionar la posicién que tradicionalmente ha desempefiado esta drea

dentro del proceso de gestién administrativa modema.

“Actuar localmente™ implica tomar en consideracién los factores particulares y el desarrollo
histérico propio de cada situacitn para actuar lo més apegado a una realidad practica. Esto trae
consigo la necesidad de contar con elementos suficientes para captar la informacién que un
cambiante entorno genera contando a su vez con la suficiente flexibilidad que permita adaptarse a

cada caso en particular.

El cambio estratégico que un nuevo modelo de pensamiento conlleva serd estudiado en el
presente trabajo a través del “actuar local” de una empresa del sector financiero mexicano. Esto
implica cambios muy importantes en los principales procesos de la organizacién, destacando
aquellos en las dreas de comercializacin, operaciones, cultura organizacional y sistemas de

informacidn.

De esta manera el caso prictico se constituye como un ejemplo de las nuevas tendencias de
desarrollo empresarial en un entomo muy especifico: el mexicano a finales de milenio. Los
resultados obtenidos en este estudio podrdn proporcionar lineamientos generales que permitan
adaptar las ideas presentadas a diferentes casos particulares en otras organizaciones,
independientemente a que &stas presenten una problemdtica aparentemente distinta, originada tal

vez por su tamafio, industria o sector al que pertenezcan.

Es oportuno aclarar que en el présente estudio se proporcionari mayor preferencia al término
“organizacidn” sobre el de “empresa”, debido a que el primero es méds amplio y abarca ofras
instituciones en las que también pueden ser aplicadas las ideas que se proponen, pero que no caen
en la definicién tradicional de empresa. Dichas instituciones pueden ser organismos
gubernamentales, asociaciones civiles, instituciones académicas, sociedades cooperativas,

organizaciones politicas, etc.

La metodologia empleada en el presente estudio estara enfocada a proporcionar una idea sobre la
manera en que deben de ser realizados los esfuerzos de gestién empresarial y planeacién

estratégica en ¢l actual entorno competitivo.
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Al principio se comprbbaré la relacién existente entre el entorno - tecnolégico y econbémico
principalmente - y las pricticas de gestion administrativa en diversos puntos de la historia
empresarial. Posteriormente serdn localizadas las variables tecnol6gicas y econémicas que
caracterizan el entorno competitivo actual y se¢ determinard su impacto en ¢l ambiente

competitivo modemo.

Los distintos conceptos clave para la gestién organizacional volversn a ser definidos de acuerdo a
los requerimientos del nueve entorno, analizando en consecuencia las repercusiones que estas

nuevas definiciones tendran en la organizacién modema.

Mientras esto sucede se comprobaré que el modelo de pensamiento utilizado en las instituciones
de hoy resuita incapaz de cumplir con los requerimientos que debe presentar una organizacién
modemna para sobrevivir en el actual entorno. Este modelo de pensamiento tiene una fuerte
relacidn con los lineamientos generales de la fisica cldsica — también conocida como fisica
mecdnica 0 newloniana - y se caractetiza por un acercamiento a la realidad organizacicnal a partir
de una serie de supuestos que, como se comprobard 2 lo largo del estudio, no resultan correctos,
Algunos de estos supuestos son: el determinismo, la fragmentacién y la mecanizacién de las
actividades dentre de la organizacion, los cuales han trafdo consigo resultados contrarios a lo que

originalmente es buscado.

Ante esto, surge la necesidad de un modelo de pensamiento, el cual ser4 definido en funcién de
los requerimientos actuales del entorno contemporaneo, sobrepasando las limitaciones que el
tradicional modelo mecdnico de pensamiento trae consigo. Bajo el mismo serdn descritos los
cambios en las funciones que tradicionalmente ¢l 4rea de planeacion estratégica ha venido
desempefiando, definiendo asi el nucvo perfil gue debe presentar el 4rea dentro de la organizacién

moderna.

Posteriormente, bajo el nuevo modelo de pensamiento, se definirdn los requerimientos
organizacionales para sobrevivir en el actual entomno. Sers definido el nuevo perfil directivo, para
finalmente analizar el impacto del cambio organizacional que implica el aplicar el nuevo modelo

de pensamiento a una empresa del sector financiero mexicano.

Las fuentes bibliograficas empleadas en el presente estudio se pueden caracterizar en tres tipos.
En primer lugar, para realizar e] andlisis de la evolucién histérica de las variables claves del

proceso de gestibn empresarial fueron utilizadas diferentes obras que presentan énfasis en el
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desarrollo tecnolégico y econdmico a través de la historia empresarial. Posteriormente, para
estudiar e} modelo tradicional de pensamiento empresarial fueron utilizadas obras representativas
de la administracién “tradicional” desde la posguerra hasta nuestros dias, donde destacan fos
trabajos de M. Jelinek, P. Drucker, M. Hammer, entre otros. Estos autores a pesar de presentar
diferentes enfoques para estudiar ¢l fenémeno administrativo, utilizan el tradicional modelo de
pensamiento que ha caracterizado a la revolucién administrativa a partir de 1as conribuciones de
Frederick Taylor. Finalmente, para estudiar la nueva visién de la empresa y los nuevos modelos
de pensamiento organizacional se utilizaron los interesantes irabajos de M. Wheatley y H.
Mintzberg.

En el primer capitulo se demuestra que el desarrollo histérico de diferentes variables tecnoldgicas
y econdmicas ha sido el factor ctave en la formacién de un modelo de pensamiento particular, el
cual poco a poco ha sido aplicado en diferentes dreas del pensamiento humano, incluyendo la
gestion administrativa. La divisién en Ia linea del tiempo empleada marca tres periodos que
caracterizan diferentes maneras de realizar los esfuerzos de gestién directiva. La revolucidén
comercial, la revoluci6n industrial y la revolucién administrativa fueron los periodos donde se
compriueba la relaci6n entre entomno y esfuerzos de gestién organizacional. Cabe aclarar que esta
divisién en la linea del tiempo no es rigida y que muchos de los factores que determinan cierto
periodo de tiempo, se empiezan a dar en un perfodo anterior y varias veces persisten hasta el
siguiente perfodo. Por ejemplo, los modelos de pensamiento organizacional que se utilizan en las
empresas de hoy, tienen su origen en la revolucién administrativa de la postguerra, la cual estd
directamente determinada por los modelos de pensamiento que durante la revolucién industrial se

utilizaron para desarrollar y controlar las mdquinas.

Los tres capitulos posteriores resultan ser el centro de la tesis: hoy, en un diferente entorno -
tecniolégico y econémico principalmente -, el tradicional modelo de pensamiento organizacional
no proporciona soluciones a los problemas que enfrentan las empresas, apareciendo asi la

necesidad de una manera de pensar distinta que traerd consigo cambios en la organizacisa.

En el segundo capitulo se realiza un andlisis del entorno competitivo actual. Se explican los
factores econémicos y tecnoldgicos que hacen caer en la obsolescencia los supuestos con los que
se han manejado hasta hoy las organizaciones, asimismo se enumeran los nuevos factores que

determinardn la supervivencia de las organizaciones en el actual entorno.



En el tercer capitulo, se estudia el impacio y las repercusiones de los cambios del entorno sobre
las organizaciones y se determina la necesidad de una nueva vision de la empresa, visidn
acompafiada por un nuevo modelo de pensamiento. Los cambios mencionados tienen una
repercusién directa sobre el drea de planeacion estratégica, ya que de acuerdo a los tradicionales
modelos de gestion administrativa la planeacidn estratégica fue constituida como el irea que se
ocupaba del “pensar” dentro de la organizaci6n. Ante las nuevas necesidades del entomo
competitivo, los roles que en la organizacién ocupa el drea de planeacién estratégica deben volver

a ser definidos, junto con el papel que desempefian los planes y planeadores ante esta situacién.

El nueve modelo de pensamiento tiene un impacto en los procesos v ambiente organizacional de
la empresa, por lo que la serie de cambios que las empresas deben de experimentar para adquirir
el mismo se describen en el cuarto capftulo. En ésie se definen algunas de las nuevas

caracteristicas del perfil que deben presentar aguellos gue dirigen las organizaciones actuales.

En el fiimo capitulo se estudia la experiencia de cambio organizacional que vivié una empresa
del sector financiero mexicano al adquirir el nuevo modelo de pensamiento propuesto a lo largo
de! estudio {caso prictico). La empresa frente a los constantes cambios en el entorno - los cuales
adquieren un matiz particular en nuestro pais - aposté a cambiar junto con el entorne, a pesar de
los sacrificios que esto implicaba. Desaparecieron asi antiguos paradigmas y rigidas estructuras
que habfan prevalecido durante décadas dentro de la industria. De esta manera la empresa del
caso préctico se transformé en wna organizacién innovadora dentro de la industria financiera
mexicana, marcande ¢l paso 2 los demas competidores, demostrando su liderazgo en la operacién

y sus resultados, convirtiéndose asf en un modelo de empresa a seguir en nuestro pais.
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1. Desarrollo histérico de las variables claves en la gestién empresarial.

En este capitulo se explicard el desarrollo histérico que han tenido las variables - tecnolégicas y

econdmicas principalmente - que afectan el proceso de gestién y planeacion de los negocios.

La divisién en la linea de tiempo de la historia empresarial que se considera comprcndel cuatre
intervalos de tiempo, e} primero abarca la Revolucién Comercial y Cientifica que comienza hacia
finales de la Edad Media y termina en los afios previos a la Revolucién Industrial. El segundo
intervalo abarca la Revolucién Industrial hasta la Segunda Guerra Mundial, el tercero desde la
posguerra hasta los afos 70 (coincidiendo con el pericdo conocido come la Revolucion
Administrativa dentro del campo de la gestién empresarial) y ¢l cuarto desde ese momento hasta
nuestros dias. Este dltimo perfodo de tiempo, al que muchos autores se refieren como la
Revolucién Informética, serd estudiado en los siguientes capitulos, donde, analizando los
acontecimientos mds recientes, se intentard tener una visién més ¢ menos clara del rumbo que

podria tomar la gestién administrativa y su entorno en la antesala del nuevo milenio.

La razén por la cual se decidié realizar la presente divisién obedece a gue cada uno de estos
intervalos de tiempo han presentado una manera particular de hacer y planear los negocios. Al
estudiar las variables que propician las innovaciones tecnoldgicas, se hard un énfasis en aquellas
que afectan los procesos de produccién, distribucién, flujo de informacién y otros que afecten el
desarrollo de las organizaciones dentro de cada entorno competitivo. Dichas variables a su vez se

relacionan con aquellas correspondientes a la historia econdmica del correspondiente periodo.

Es importante aclarar que [as cotas que marcan estos periodos de tiempo no son rigidas, sino gue
mds bien se traslapan, debido a que es imposible definir exactamente el momento en ¢l que cierta
manera de realizar la gestién de negocios deja de ser préctica frente a alguna otra nueva. Una
manera de pensar lincal en ¢l anélisis del entorno y sus implicaciones sobre la correspondiente
gestién directiva resultaria ineficaz. Esto se debe a la infinidad de variables que pueden afectar ¢l
procese de toma de decisiones dentro de una organizacién, las cuales légicamente no se dan al
mismo tiempo o en un instante preciso. Por lo tanto, siempre existirdn perfodos de transicién
entre cada uno de los diferentes intervalos de tiempo estudiados, sucediendo incluso que, apenas
comenzando un intervalo, ya s¢ estén dando algunas de las variables que ayudardn a la transicidn

para alcanzar el siguiente.
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También es interesante observar que los intervalos de tiempo elegidos no son unifermes. Por
ejemplo, el primer periodo elegido, la Revolucion Comercial y Cientifica, corresponde a un
intervalo de tiempo de varios siglos, lo cual es completamente distinto a las tan s6lo tres décadas

que se estudian en el periodo comprendido entre la posguerra y los afios 70.

Es interesante observar la tendencia (y a la vez necesidad) de utilizar intervalos de tiempo cada
vez mds pequefios conforme el anélisis se acerca a la época actual. Esto se debe a la mayor
recurrencia con la que se dan los cambios que afectan a las organizaciones. Los avances
tecnol6gicos a partir de la Revolucién Industrial aunados ahora a los ocasionados por la reciente
Revolucién Informdtica tienen un efecto sinérgico entre si: cambian constantemente el entorno
competitivo y traen en consecuencia la necesidad de cambiar también la manera de dirigir las

empresas.

Estos fendmenos se deben a la rapidez con la que aparecen avances tecnol6gicos, los cuales crean
y necesitan a su vez de mds avances tecnologicos, convirtiendo a la tecnologia en un auténtico
sistema’ que se encuentra en constante crecimiento y que con el paso del tiempo se ubica como

factor determinante en el desarrollo de las demds actividades humanas.

1.1 Revolucion Comercial y Cientifica.

1.1.1 Entorno tecnoldgico.

Hacia el final de ia Edad Media, la comprensién de las personas hacia la manera en que se daban
las cosas en el mundo empezé a cambiar. Los demonios y los espiritus ya no dominaban mds los

sucesos cotidianos; la gente empez6 a buscar explicaciones racicnales a los eventos diarios.

La ciencia también cambié y los cientificos empezaron una gigantesca cruzada por el
descubrimiento de los secretos de la naturaleza. Estos primeros investigadores empezaron a
cuestionar las opiniones tradicionales y comenzaron a observar y a experimentar por ellos
mismos. Un hecho importante es que intentaron describir a la naturaleza sin ninguna referencia a
alguna creencia previa. La transformacion en la manera de pensar que ocurrié en el siglo XVIy

XVII se le conoce como la Revolucién Cientifica, la cual trajo como consecuencia el

2 ELLUL, Jacques. The Technological System. 1964,
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racionalismo del sigle XVIII e Siglo de las Luces, durante el cual se creerfa que mediante la
raz6n y la utilizacién del método cientifico, se puede explicar légicamente la naturaleza humana
y todos los acontecimientos del untiverso. Este racionalismo cientifico se constituye como la
aniesala de la Revolucién Industrial.

Todo empezé cuando hacia finales del siglo XIV los primeros cientificos esperaban descubrir lo
gue cllos llamaban los secretos de la naturaleza. Lo que hizo que estos primeros cientificos fueran
mas que sélo alquimistas o astrlogos era que tenfan intereses mds generales, como saber la razén
por la que las piedras cafan, por la que las estrellas parecian moverse o la funcién que
desempefiaba el corazén. Intentaron descubrir la estructura invisible del universo realizando
experimentos y comprobando mateméticamente, métodos que probaron ser més eficaces que las

brujerias o hechizos de la época medieval.

Comenzaron asf a aparecer y desarrollarse varias universidades en las principales ciudades de
Europa Occidental donde cientificos intentaban descifrar los secretos de la naturaleza,
apareciendo as{ cada vez mds ramas de la ciencia. Los investigadores empezaron a cuestionar [as
opiniones y creencias tradicionales al tiempo que observaban y experimentaban por ellos mismos,

en un esfuerzo por describir la naturaleza sin referencia a alguna creencia previa.

Esta nueva manera de ver el mundo se fundaba en el principio de la duda: nada se crefa hasta que
fuera comprobado mateméticamente o mediante algin experimento, lo que se convirtié en una
nueva manera de estudiar el mundo. Toda esta transformaci6én en 1a manera de pensar dio como

resultado un nuevo sistema de investigacion el cual aln prevalece hasta nuestros dias.

El nuevo acercamiento dependia en la habilidad de los cientificos para realizar la
experimentacién. Nuevos inventos como ¢! barémetro, el microscopio, el telescopio o el
termdmetro mejoraron las habilidades para observar y medir, trayendo consigo més avances, 1o

que origind que se fuera generalizando y aceptando cada vez més esta nueva manera de pensar.

El desarrollo de las matemiticas se convirtié en parte esencial de la investigacidn de la
naturaleza. Ei método cientifico fue desarrollado, el cual se fundamentaba en la investigacidn
mediante experimentos y la realizacion de célculos matemdticos para verificar los resultados de

los mismos.
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La aparicién de la imprenta y el papel hacia 1450 dio un fuerte impuiso para que todas ias nuevas
ideas pudieran ser transmitidas con mayor facilidad. Asimismo, las nuevas fronteras de la ciencia

atrajeron muchas personas a investigar en diferentes campos de estudio.

Hacia finales del siglo XVII, 1saac Newton combiné y relaciond las contribuciones hechas por
otros cientificos. Estos cientificos habian demostrado que todos los planetas, incluyendo a la
Tierra, giraban alrededor del sol; pero no habian podido explicar ia razén por la que los planetas
s¢ movian de la manera en Ia que lo hacfan. Newton, al proponer las leyes del movimiento y de la

gravitacién universal explicd y dio fundamento matemdtico al movimiento de los planetas.

El trabajo de Newton tuvo una importante influencia en toda su época y en el desarrollo cientifico
que se dio posteriormente, debido a que sent6 las bases para tratar de encontrar leyes de validez
umiversal que expresaran [o que sucede en ¢l mundo, dando soporte a una nueva manera de
pensar y percibir el universo, fa cual fue denominada como racionalismo cientifico: creencia de

que la verdad solamente puede ser alcanzada por la razén o el pensamiento légico.

Inspirados por el método cientffico de Newton los investigadores empezaron a realizar grandes
avances en las ciencias fisicas. Ya para el siglo XVII los hombres de ciencia, crefan que podrian
aplicar el método cientifico y la utilizacién de la razén para explicar 16gicamente cualquier

asunto relativo a la naturaleza humana.

Al incrementarse la cantidad de personas que empezaron a creer que cada fenémeno natural tenfa
causa y efecto, los pensadores intentaron probar todo por la observaci6n y buscaron determinar

las relaciones de causa - efecto entre todos los eventos naturales.

Los pensadores de este siglo también crefan en las leyes naturales. .Los descubrimientos de
Newton y otros cientificos parecfan comprobar [a idea de un universo ordenado. Muchas
personas empezaron a creer que las leyes naturales gobernaban el universo y todas sus criaturas.
Se Ileg6 a pensar que Dios habia creado al mundo haciendo reglas para todos los seres vivientes.
Asi como la ley de la gravedad gobernaba el movimiento fisico de los planetas, asi también otras
leyes deberian gobernar el comportamiento humano, emprendiéndose de esta manera una afanosa

biisqueda de estas leyes.

Se Hegd a concluir que para poder vivir en armonfa, la gente tenfa que utilizar la razén para
descubrir las leyes naturales, ¥, una vez que se hubiera descubierto “la Jey natural”, habria que

vivir de acuerdo 2 ésta, empujando a que el gobierno y las demds instituciones humanas se
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acomodaran a ella, para que asi el mundo se convirtiese en un lugar perfecto. Por lo tanto, los
pensadores de este entonces estaban convencidos de que el progreso siempre se darfa, lo que dio
inicio a un proceso en el cual la ciencia y tecnologia se empiezan a transformar en las nuevas

vacas sagradas’ de la civilizacién.

1.1.2 Entornoe econdémico.

Durante la Edad Media predominé el sistema econémico - politico denominado fendalismo, el
cual se encontraba basado en la produccién agricola para la subsistencia y que llegh a
establecerse en la mayor parte de Europa Occidental.

Hacia finales de la Edad Media, gradualmente la gente empezé 2 mirar hacia afuera de Europa,
buscando nuevos productos y nuevas maneras de hacer dinero. Por lo que el comercio, que habia
précticamente desaparecido de Europa en el siglo V, lentamente empezé a revivir, primero en
Italia y después en el norte de Europa, trayendo consigo cuatro importantes contribuciones: un
sistema monetario, un sistema de manufactura, un sistema bancario y 1a préctica de inversién de
capital. Aportaciones que sentaron las bases del capitalismo comercial y de la economia de
mercado, dejando atrds el enfoque a la autosubsistencia que caracterizaba a las sociedades

agricolas.

Para finales del siglo XV, la tecnologia, politica, economia y la sociedad habian cambiado
significativamente. Estos cambios despertaron en los europeos el interés en las tierras extranjeras
¥ les dicron la eportunidad de explorarlas. Inmediatamente se descubrieron nuevas rutas para
estas tierras, descubrimientos que dieron imicio a una época de exploracién que prevalecit
durante los siguientes 400 afios, los cuales son el principal motor de un gran auge comercial y

econémico conocido como Mercantilismo®.

Para competir exitosamente contra los comerciantes irabes y asidticos, los europeos necesitaban
mejores mapas, instrumentos de navegaci6n, barcos, armas, etc. Esta necesidad de innovaciones

tecnoldgicas se vio satisfecha con el desarrotlo de los mapas, la invencién de instrumentos de

* ELLUL, Jacques. The Technological Society. 1977.

4 World History, People and Natjons. 1990,
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navegacién como la brijula y el astrolabio, los avances en €l disefio de barcos hechos por los

portugueses y los espafioles, asi como Ia utilizacion de cafiones en los barcos.

El crecimiento del comercio, trajo consigo la aparicién del capitalismo comercial y la formacién
de la economia de mercado’. Estos hechos favorecieron también el desarrollo de ciudades.
Conforme ¢l niimero y la poblacion de las ciudades iba en aumento, una nueva clase social, la de
mercaderes, maestros de taller y artesanos emergit en la sociedad desplazando a los sefiores y

siervos gue conformaban la sociedad medieval.

E! crecimiento de esta nueva clase social propicid la aparicién de las naciones ya que los
habitantes de las ciudades empezaron a preferir gobiernos estables que protegieran el comercio y

la propiedad, favoreciendo asi a los reyes sobre los sefiores feudales.

Todos estos cambios en la economia europea fueron tan importantes que algunos historiadores se

refieren al perfodo comprendido entre {os afios de 1400 y 1750 como la Revolucién Comercial.

1.1.3 Pricticas empresariales.

Resulta dificil hablar de pricticas empresariales en este periodo debido a que las bases de la

economia de mercado estdn atin en un proceso de definicién.

Por otro lado se ha podido observar que durante este periodo las variables econdmicas y
tecnoldgicas tienen mas impacto en Jas actividades comerciales que sobre las productivas, las
cuales durante este periodo se han mantenido en un nivel artesanal. Serd hasta el siguiente
perfode - revolucidn industrial - cuando las variables tecnolégicas y econdmicas tengan un fuerte

impacto sobre la produccion.

Ante la ola de crecimiento que el intercambio comercial trajo consigo ¢l gremio aparecié come
un sistema para organizar ias alin no plenamente desarrolladas actividades empresariales. Dentro
de los gremios se pudieron observar los primeros esfuerzos en cuanto al establecimiento de
politicas de precios, capacitacion, estindares de calidad, sistemas de distribucién o condiciones

de trabajo. Pero es importante sefialar la tendencia que tuvieron hacia formar monopolios,

* ibidem.
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circulos cemrados y aislados de las demds actividades productivas y comerciales, ideas

favorecidas por el entorno econdmico que se vivia en ese entonces.

El gremio tiene sus raices en las asociaciones de mercaderes que aparecieron con el auge
comercial de finales de la Edad Media. Conforme el comercio se incrementaba y los pueblos
crecfan y se enriquecfan, los mercaderes comenzaron a unirse en asociaciones. Ante los peligros
de los viajes, los comerciantes formaban caravanas para tener mds seguridad al viajar juntos;

organizar dichas caravanas necesitaba planeacion y dinero.

En cada pueblo un gremio de mercaderes llegaba a constituirse un monopolio, teniendo en
exclusiva el derecho para comerciar en ese lugar, cobrando altas cuotas para permitir el comercio
de otros grupos. Asimismo los gremios definfan los estindares de calidad para los bienes

manufacturados y actuaban también como organizaciones de caridad.

Los artesanos que estaban envueltos en las labores de manufactura formaron también sus propios
gremios. Cada uno de estos gremios incluia a todas las personas que se dedicaban a alguna labor
en especial. Estos gremios regulaban los salarios, establecian las condiciones del trabajo y los
horarios (los cuales estaban afin muy ligados a los fendmenos naturales, como las estaciones del
afio 0 las condiciones del clima). También dentro del gremio se establecian los precios y las
condiciones para la venta de los productos, se vefa por los miembros enfermos o con alguna

discapacidad v se supervisaba la capacitacién de los artesanos.

Un candidato a la membresia de un gremio de artesanos tenja que atravesar por varias etapas

preliminares de entrenamiento que le llevaba varios afios completar.

1.2 Revolucién Industrial.

1.2.1 Entorno tecnoldgico.

En el siglo X VI una serie de descubrimientos tecnoldgicos - impulsades por el auge del modelo
de pensamiento cientifico - racional que aparecié durante el perfodo pasado - ocasionan cambios
que no sélo transforman la manera en que los bienes eran producidos, sino que afectaron
profundamente al mundo en todos los sentidos: econémico, politico, social y por supuesto

empresarial. A esta situacién se le conoce come la Revolucidn Industrial.
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A partir de ahora los trabajadores empezaron a utilizar méquinas impulsadas por combustibles
como carbdn y petréleo, mientras que el abasto de estos combustibles v materias primas parecia
ser ilimitado. La aparicién de estas nuevas mdquinas hizo posible la produccién de bicnes en
abundancia. La mayor parte de los nuevos articulos ahora eran producidos en fébricas,

desplazando asi a los hogares que funcionaban como talleres.

Las primeras maquinas de vapor se utilizaron con €xito en hiladoras y telares, siendo la industria
textil la primera en mecanizarse, es decir, €n utilizar miquinas automdticas para incrementar su

produccién,

El use cada vez mds exitoso de médquinas produjo una gran demanda del hierro utilizado para
fabricarlas, as{ como de carbdn, el cual era el principal combustible. Estos materiales se
convirtieron en las materias primas mds importantes de los comienzos de la Revelucidn
Industrial. Posteriormente el hierro fue sustituido por el acero y €l carbén por el petréleo, quienes

llegaron a convertirse en las principales materias primas de toda la civilizacién industrial.

Con los nuevos avances tecnolégicos se necesité cada vez un menor nimero de trabajadores
agricolas, lo que provocd un éxodo masivo de campesinos a las ciudades, donde crearen una gran

fuerza de trabajo para las recién aparecidas industrias.

Poco a poco, a partir de 1870 los propietarios de fibricas comenzaron a aplicar los
descubrimientos cientificos en sus negocios, generando una nueva ola de crecimiento industrial.

La aplicaci6n de soluciones cientificas a problemas industriales trajo consigo:

¢ Nuevos inventos que facilitaron la comunicacidn, incluse en largas distancias, como el

telégrafo, el teléfono y el radiotransmisor.
o Desarrcilo y utilizacién de nuevas fuentes de energia como el petréleo y la electricidad.

e Creacién de nuevos productos y materiales, junto con la mejora de los ya existentes.
Apareciendo asi el acero, los motores eléctricos en lugar de mdquinas de vapor, motor de

combustidn interna, etc.

Parte importante del crecimiento industrial se originé debido a grandes innovaciones en la
manera de transportar productos: barcos de vapor, ferrocarriles, autotransporte y la aviacién

hicieron ¢l mundo cada vez mds pequefio.
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La industrializacién cambié radicalmente los métodos de produccién. En lugar de confiar en un
maestro y sus aprendices, los duefios de las fabricas contratan ahora a un €jército de trabajadores
sin habilidades, dividiendo el proceso de manufactura en una serie de tareas simples, asignandose
una pequefa tarca a cada trabajador. De esta manera la produccidn se desliga por completo del
sistema de taller, dependiende ahora ésta de la divisién del trabajo, las partes intercambiables v la

linea de ensamble, lo que en conjunto se conoce como produccion en serie®.

Hacia finales del siglo XVHI Adam Smith logra visualizar que los avances tecnoldgicos que la
revolucion industrial trajo consigo habfan creado oportunidades para que los fabricantes
aumentaran su productividad y redujeran el costo de los bienes, no en pequefios porcentajes - lo
cual se podria lograr persuadiendo a un artesano a que “pedaleara” un poco més répido - sino por

ordenes de gran magnitud,

Bajo el principio de la division del trabajo, cada trabajador especializado realizaba
exclusivamente un solo paso del proceso de fabricacién de un producto. En consecuencia, esto
trajo un gran aumento en la productividad del trabajador debido 2 que al especializarse en una
sola tarea éste adquiria mayor destreza y ahorraba el tiempo que sucle perderse pasando de una
actividad a otra. Esto permiti6 la aparicién de un gran nimero de méquinas que facilitaban y
acortaban el trabajo, realizando cada una varias de las tareas en las que se dividia el proceso de
fabricacién, permitiendo a un solo hombre realizar ¢l trabajo de muchos. Esta situacién trajo en
consecuencia el desplazamiento de una gran cantidad de trabajadores y condené al artesano a ser
una especie en extincion ya que ahora trabajadores sin habilidades ni experiencia podian scr

ripidamente capacitados para trabajar en las fibricas.

La nueva maquinaria era capaz de producir partes idénticas e intercambiables, lo que favorecié la
division del trabajo para productos que uiilizaran varias partes que pudieran ser armadas y
permitié también que aparecieran partes de reemplazo idénticas producidas a gran escala. Debido
a lo préctico que era la utilizacién de partes intercambiables otros fabricantes ripidamente

adoptaron este sistema.

En un principio los productos eran ensamblados en un punte central, lo que resuMaba ser un

proceso lento y poco eficiente. Aparecié entonces la idea de una linea de ensamble, la cual

® ibidem,
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consistia en una cinta transportadora que lievaba el producto aiin sin terminar a cada uno de los
trabajadores en tumo. Conforme el articulo iba pasando, cada trabajador realizaba una tarea
diferente. La linea de ensamble ahorré mucho tiempo y energia ¢ increment$ el niimero de veces

que un trabajador podia realizar su tarea asignada en un intervalo de tiempo.

Henry Ford alcanzé a descubrir el gran potencial que tenia el sistema de produccién en serie, al
aplicarlo a la industria automotriz logré fundar una de las industrias mds grandes del mundo. Es
asi como la produccién en serie comienza a aplicarse a la fabricacitn de ropa, muebles y
maquinaria, haciendo que los precios de una gran variedad de productos disminuyeran y que

estos estuvieran al alcance de un mayor ndmerd de consumidores.

1.2.2 Entorno econémico.

La Revolucién Industrial comenzé en la Gran Bretafia debido a una combinaci6n de diferentes
causas, aunque de manera general se puede afirmar que este pais contaba en ese entonces con los
recursos basicos necesarios para la industrializacion: tierra, capital y mano de obra; también
conocidos como los factores tradicionales de produccién"'. De la Gran Bretafia la Revolucién

Industrial se extendié al mundo entero.

Los sistemas fabriles conformaron una nueva fase en el desarrollo del capitalismo. En el periodo
anterior 2 la Revolucién Industrial, la mayor parte de los capitalistas eran comerciantes que se
dedicaban a comprar, vender o intercambiar bienes - capitalismo comercial -, en el nuevo entomo
los capitalistas se involucraban cada vez mis en las actividades de produccién y manufactura de

bienes, conociéndose esto como capitalismo industrial®.

A través del siglo XIX invenciones, nuevos métodos de venta, de produccién y de distribucién de
bienes transformaren la industria. E} rédpido crecimiento ocasionado por estos avances trajo
consigo muchos cambios en ¢l esquema fabril y en la organizaci6én de los negocios. Muchos de
estos cambios fueron tesultado de los numerosos avances cientificos aplicados a las crecientes

industrias.

7 ibidem.

¢ ibidem.
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Desde la segunda mitad del siglo X VI, un grupo de economistas comenz6 a atacar las ideas del
mercantilismo - teorfa econ6mica basada en que el mundo sélo tenia una cantidad fija de riqueza
Yy que para incrementar su riqueza un pais tendrfa que quitarle su riqueza a otro pais -. Estos
economistas, basados en los modelos de pensamiento cientifico - racionales, crefan que leyes
naturales gobernaban también la vida econémica, y que cualquier intento de interferencia con
éstas seguramente traeria consigo un desastre, por lo que el gobierno no deberia de intervenir en

la economia.

Adam Smith, uno de los méximos representantes de estas nuevas ideas, manifestaba que cada
persona debe sentirse libre para realizar cualquier negocio y operarlo para sacar el mejor
provecho y como resultado de esto todo mundo saldria beneficiado. Este sistema de libre empresa

es conocido como liberalismo.

Al paso del tiempo, muchas personas se dieron cuenta de que, contrario a lo que Smith decia, la
situacién econdmica no debfa dascuidarse. Se empez6 a pensar que el gobierno necesitaba regular
las horas de trabajo, asi como establecer los estdndares minimos de salarios y condiciones
faborales; ante crecientes presiones sociales, los gobiernos adoptaron algunas de estas ideas de

reforma.

Conforme la producci6n industrial aumentaba en importancia, ésta llegé a influir sobre la
economia de un pais entero. La Revolucién Industrial trajo consigo periodos alternados de

prosperidad y crisis, hecho que se conoce como ciclo de negocio.

Hacia 1870 una serie de factores — donde destacan el deseo de la autosuficiencia y la bisqueda de
nuevos mercados — reavivaron el interés en establecer colonias. Durante los siguientes 40 afios,
muchas naciones se vieron envueltas en el imperialismo, que es el dominio de una nacién
poderosa sobre los asuntos politicos, econémicos y culturales de otra nacién o regién. El
imperialismo en América Latina fue muy diferente al que se dio en el resto del mundo. A pesar
de la debilidad de los paises Latinoamericanos, la Doctrina Monroe evitd que estos fueran de
nuevo convertidos en colonias. A pesar de esto, los paises latinoamericanos conforme
incrementaban la atencién de la inversion Europea y Norteamericana, experimentaron
interferencia econémica. Este tipo de imperialismo es conocido como imperialismo econ6mico,
debido a que el poder colonial solamente controla as 4reas econbmicas de} pafs colonizado en

lugar de su gobierno.
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Hacia los afios 20, muchos pafses impusieron tarifas para proteger de la competencia exiranjera a
sus propias industrias en expansién, conociéndose a esta situacién como nacionalismo
econémico. Esta es la polilica en la cual una nacién establece tarifas proteccionistas y
restricciones similares en la importacion y exportacién de bienes para mejorar o proteger su
bienestar econémico. Sin embargo cada mercado local no podria consumir todo lo que producia,
y las altas tarifas fueron una barrera para que los compradores extranjeros absorbieran los

excedenles de produccidn.

A pesar de los intentos de reforma al modelo econémico liberal, éste ccasiond una severa crisis
mundial hacia finales de los afios 20, crisis conocida como la Gran Depresién. Como una
alternativa de solucién aparecié un sistema econdémico en el cual el gobierno proporciona un
fuerte contrapeso en favor del desarrollo social mediante la intervencién en la politica econ6mica,
este sistema es conocido como el estado paternalista y se fundamente en las ideas del economista

Michael Keynes.

Los remedios que se aplicaron para combatir la crisis del capitalismo fueron diferentes segin
cada pais — aunque todos tuvieron como comun denominador la intervencién del estado en el
desarrollo de la economia - unos emplearon la deflacién, otros la devaluacién monetaria, y otros,
subvenciones a los sectores en crisis. En el terreno de los intercambios internacionales también
prevalecié el proteccionismo. Todas estas medidas tenfan en comin el seguir cuestionando los
fundamentos del capitalismo liberal: la desaparicién del Estado. En lo sucesivo, el Estado iba a

intervenir activamente en la vida econémica, e incluso muchas veces la dirigiria.

En EE.UU. bastién del liberalismo, este cambio se realizard espectacularmente a través de la
politica intervencionista conocida como el Nuevo Pacto, bajo la cual mediante inflacién
monetaria se conseguia que 1os precios subieran, al tiempo que una politica de obras piblicas

intentaba fomentar el empleo.

Después de los programas de ¢mergencia, se promovi6 una exhaustiva reforma en los sistemas
econdmicos de muchas naciones. Los bancos y las bolsas de valores fueron puestos bajo una
regulacién estricta. Se otorgaron servicios de seguro social para los desempleados y retirados,
semana de trabajo de 40 horas, asi corno salarios minimos. Los gobiernos federales que hasta ese

entonces habfan permanecido neutrales o incluso a faver de los industrialistas en caso de disputas
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laborales, ahora, garantizaban su apoyo a los trabajadores, otorgandoles el derecho a establecer

sindicatos.

Conforme empezé la década de los 20, Latinpamérica parecia empezar un periodo de
prosperidad; sin embargo, la regién pronto resentiria los efectos de la crisis econémica mundial
de los afios 30. Muchos pafses latinoamericanos se industrializaron durante los afios 20, pero la
depresién econémica mundial ocasioné que los precios de los productos de exportacién
latincamericanos se fueran a los suelos. Esto, aunado a los pocos rendimientos que ya recibian
por sus exportaciones originé que dejaran de realizar los pagos de sus deudas externas y
conforme las economias empezaban a vacilar el desempleo iba en aumento, provocando
inquietud en la clase trabajadora. La crisis econémica pronto llevé a una crisis politica en casi

toda América Latina.

La mayor parte de los gobiemos latinoamericanos durante la década de los 30 siguieron la
politica de nacionalismo economico, reaccionando a la desaparicién de los mercados para sus
exportaciones con la promnocidn de la industria en su propio pais, buscando de esta manera el ser
més autosuficientes. El mds importante acto de nacicnalismo econdmico se dic en México en
1938 cuando las compaiifas petroleras extranjeras que operaban en México estaban envueltas en
una disputa salarial con sus trabajadores; cuando la Suprema Corte Mexicana fall6 en favor de los
trabajadores, estas compaiifas se negaron a aceptar su decisién, ante esto, e! Presidente Lizaro

Cérdenas intervino y nacionalizé la industria petrolera.

1.2.3 Pricticas empresariales,

Para principios del siglo XX I mayor parte de las personas veian a la tecnologia y al progreso
como una misma cosa. Se empezd a pensar que la ciencia era una fuente inagotable de ideas e
invenciones, parecia que las médquinas eran capaces de mejorar constantemente la calidad de vida
de las personas, simplemente se llegé a creer que no habria fin para el progreso que era posible
con 1a industrializacién. En todos los niveles prevalecia la idea de que la ciencia y la tecnologfa
resolverian todos los probleméis que la Revolucién Industrial pudiera traer consigo, por lo que la
utilizacién del tradicional modelo de pensamiento cientifico — racional se extendié a otras

disciplinas humanas, incluyendo la administracidn de organizaciones.
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Antes de la Revolucidn Industria], la mayor parte de los negocios de manufactura eran
propiedades individuales o sociedades. A pesar de que este tipo de organizacién de negocios
proporcionaba a sus duefios cierta libertad para poder tomar decisiones econémicas, ante los
avances de la tecnologfa este esquemna empez6 a presentar muchas desventajas. Por ejemplo,
tanto los propietarios individuales asi como las sociedades, eran responsables por todas las
deudas que adquiricran, incluso si las deudas sobrepasaban el monto original de la inversién.
Ademds, las propiedades individuales o las sociedades normalmente continuaban siendo
pequefios negocios, estas compafiias pequefias no podian utilizar los métodos de produccién en

masa o afrontar la compra de la maquinaria necesaria para la produccién a gran escala.

Ante €] aumento del alcance de los negocios durante el siglo XIX aparece la corporaci6n:
organizacién de negocios en Ja cual los individuos adquieren acciones del capital social de la
empresa, eligen los directores que decidirdn las politicas y contratan administradores. Los
accionistas reciben los dividendos de acuerdo al nimero de acciones que poseen, limitindose su
responsabilidad financiera a la cantidad que invierten; gracias a esto las corporaciones atrajeron a
un gran niimero de inversionistas. Para finales del siglo XIX, las corporaciones aumentaron de
tamafio y alcance, los bancos y otras instituciones financieras jugaron un importante papel en la

fermacidn y operacién de las mismas.

Pero aumentar el tamafic no resolvia todos los problemas. Una gran empresa de manufactura
podria producir bienes a un costo mds bajo que alguna pequefia, pero para conseguir esto, la
fabrica tenia que operar a toda su capacidad, fabricando tantos bienes como fuera posible. Es asi
como se Hegd al punto en ¢l que la fibrica producia tantos bienes, que venderlos se convertia en
un gran problema. Asimismo, .si varias corporaciones producian los mismos productos, la
competencia se volvia muy aguda y los negocios pequeiios y menos eficientes sufrfan mucho si
intentaban vender sus productos recortando sus precios, por lo que estas pequefias firmas

generalmente quebraban ante firmas mis grandes.

Como resultado de esto, a pesar de que el tamaiio de las corporaciones iba en aumento, el plimero
de corporaciones en algunas industrias disminuy6. Algunas veces una corporacién podia comprar
tantas compaiiias pequefias de manera que obtenia control total sobre la produccion y venta de un

bien o servicio, creando un monopolio.
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Los ferrocarriles — que aparecieron desde la primera mitad del siglo XIX - no sélo extendieron y
aceleraron el desarrollo econémico sino que también impulsaron la evolucién de las técnicas de
administracién de negocios. Las compafiias ferroviarias inventaron la burocracia moderna’,
convirtiéndose €sta en una innovacion significativa y esencial para que las organizaciones

industriales pudieran crecer mds all4 del ramo de control del alcance individual.

Para evitar choques en lineas de una sola vfa, por las que corrian trenes en ambos sentidos, las
empresas ferroviarias idearon procedimientos formales de operacitn, junto con las estructuras
organizacionales y los mecanismos necesarios para ejecutarlos. La administracién cred una regla
para cada contingencia imaginable, quedando claramente establecidas las lineas de autoridad y
dependencia. Las compaiifas ferroviarias pricticamente programaron a los trabajadores para que
actuaran linicamente de acuerdo con las reglas, pues esa era la iinica manera que conocfan para

hacer que sus sistemas operativos fueran previsibles, operantes y seguros.

Paralelamente en las fdbricas cambiaron los habitos de trabajo de las personas. Ahora, los
trabajadores tenian que atenerse a un sinfin de reglas y mecanismos de control, las cuales se
crearon andlogamente a la manera en que las mdguinas eran controladas. Los trabajadores tenian
que legar a trabajar horas determninadas y se trabajaba independientemente del calor o frio, en
verano o invierno, de dfa o de noche. Los duefios de las fibricas pagaban a sus trabajadores

salarios en funcién del mimero de horas trabajadas o del nimero de bienes producidos.

Ahora, una persona independiente era el duefio de la fibrica, madquinas y herramientas, los demés
tendrian que ser trabajadores el resto de sus vidas. Los empleadores buscaban preducir los bienes
tan barato como les fuera posible, es asi como los duefios de las fibricas fijaron los salarios con
relacién a los otros costos de la produccidn, por ejemplo, si el costo de la tierra o del capital se

incrementaban, los salarios tenian que disminuir,

A principtos del siglo XX se dieron cambios revolucionarios en ¢l desarrollo de las
organizaciones industriales modernas, estos se debieron a dos pioneros del automévil: Henry

Ford y Alfred Sloan'®.

® HAMMER, M. Reingenieria. 1995.

10 ibidem
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Como sc vio anteriormente, Ford refiné el concepto de Adam $mith de dividir ¢l trabajo en
pequefias tareas repetitivas dividiendo el montaje de un automévil en una serie de tareas nada
complicadas. Esto ocasiond que los oficios fueran mds sencillos, pero el proceso de coordinar a la

gente que realizaba estos oficios se torn6 més complicado.

Alfred Sloan, sucesor del fundador de General Motors, cred el prototipo de sistema
administrativo que exigia ¢l sistema fabril de Ford, haciéndolo mds eficiente y competitivo ya
que hasta ese momento era dificil administrar las enormes y desparramadas organizaciones que el

éxito en la producci6n en serie origind.

General Motors ante la variedad de autos y modelos que intentaba producir, llegaba a producir
dermasiados coches de un modelo para las condiciones del mercado en determinado momento, o
tenfa que suspender la produccién ante el desabasto de materias primas. Cuando Sloan asumi6 el
mando en General Motors, complementd el sistema ipiciado por Ford, creando divisiones mds
pequefias, descentralizadas, que los gerentes podfan supervisar desde una pequefia oficina
corporativa central controlando las cifras de produccién y financieras. Se cred una divisién para
cada uno de [os modelos de automévil, y otras més dedicadas a producir componentes diversos

tales como generadores y mecanismos de direccién.

De esta manera, Sloan aplicé & la administracién el principio de Adam Smith de la divisién del
trabajo, asi como Ford lo habia aplicado a la produccién. Las innovaciones administrativas de
Sloan salvaron a General Motors de una muerte prematura y, ademaés, resolvieron el problema
que les habia impedido a otras empresas ampliarse. Los nuevos especialistas en mercadotecnia y
los gerentes financieros que exigia el sistema de Sloan complementaron a los ingenicros de la
compaiifa. De esta manera se establecid firmemente la divisiébn del trabajo profesional

anélogamente a la divisién del trabajo manual que ya se habia verificado en los talleres.

Hasta et momento se han estudiado los impactos de las variables caracteristicas de este periodo
en la estructuya y organizacion de la empresa. Pero la manera de pensar dentro de la misma sufre
también un cambio radical a principios de siglo, cuando un ingeniero, Frederick Taylor propuso
que cra posible alcanzar una productividad mucho miés alta sin necesidad de un esfuerzo
irracional por parte de los trabajadores, llegando a la conclusién de que el problema de la

productividad era una cuestién de ignorancia tanto por parte de la administracién como de los
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trabajadores, ignorancia originada por la falta de aplicacién del modelo de pensamiento cientifico

- racional en ¢l trabajo mismo.

Taylor creia que la aplicacién de métodos cientificos, en lugar de la costumbre y los métodos
préicticos, podria dar como resultado la productividad sin gastar mds energia o esfuerzo
humano"!, por 1o que propuso que no sélo era necesario exigir a los obreros que “pedalearan”

mis répido, habia también que mecanizar sus actividades.

Es as{ como Taylor fue conocido como el “Padre de la Administracién Cientifica”, ya que
buscaba aumentar la productividad mediante una mayor eficiencia de Ia produccion al aplicar el
método cientifico. Sus principios recaicaban el uso de la ciencia, la creacién de cooperacién en €l

grupo de trabajo vy el logro de la produccién méaxima.

Las técnicas que Taylor y sus seguidores desarrollaron con el fin de poner en prictica su filosofia
¥y principios se fundamentan en ciertos aspectos mecanicistas. Para encontrar la mejor manera de
hacer cualquier trabajo especifico se aplicé ampliamente el estudio cuidadoso de los tiempos y

movimientos que cada tarea requeria.

Taylor buscéd que los trabajadores fueran remunerados en funcién al aumento de su productividad
y de que se les otorgara un incentivo por su desempefio. Pero desgraciadamente el enfoque
cientifico a la administracién fue frecuentemente utilizado por muchos propietarios en todo ef
mundo solamente para aumentar ta productividad laboral sin proporcionar una recompensa

equiparable, una capacitacion adecuada o ayuda a los trabajadores,

Gantt, un ingeniero mecéinico al igu.';.l que Taylor, enfocé su trabajo en la seleccidn cientifica de
los trabajadores y el desarrollo de sistemas de incentivos mediante bonos. Ganit destact la
. importancia del tiempo, asf como del costo, en la planeacién y el control del trabajo. Por otro
lado, Gilbreth también respaldé el desarrollo de las ideas de Taylor, al interesarse en los
movimientos desperdiciados en el trabajo. Estas aportaciones dejaron claramente asentadas las

bases de la administraci6n cientifica.

Influenciado por los principios de la administracién cientifica aparece el industrial francés Henri

Fayol quien es considerado como una de las mis fuertes influencias en la administracién

1 KOONTZ, WEIHRICH. Administraci6n, una perspectiva global. 1989.
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moderna'?, Fayol encontr6 que las actividades de una empresa industrial se podfan dividir en seis
grupos: 1) técnicas (produccion), 2) comerciales (compra, venta ¢ intercambio), 3) financieras
{bdsqueda y usc optimo de capital, 4) de seguridad (proteccién de las propiedades y las
personas), 5) contables (incluyendo estadisticas) y 6) administrativas (planeacién, organizacién,
direccidn, coordinacién y control). Al sefialar que estas actividades existen en los negocios de
cualguier tamafio, Fayol observé que las cinco primeras eran bien conocidas — o mejor dicho, lo

"3 _y, por consiguiente, dedicé 1a mayor parte de su andlisis a la

suficientemente “tecnificadas
sexta. Este momento es importante ya que marca la entrada del modelo de pensamiento cientifico

~ racional al Ambito de las actividades de gestién administrativa,
Los principios generales de la administracién'* que enumera Fayol son los siguientes:

1) Divisién del trabajo. Esta es la especializacién que los economistas consideran necesaria para
lograr eficiencia en ¢l uso de la mano de obra. Fayo! aplica el principio a todos los tipos de

trabajo, tanto administrativo como técnico.

2) Autoridad y responsabilidad. La autoridad es una combinacién de factores oficiales que se

derivan de la posicién del administrador y de otros factores personales.

3) Disciplina. Respeto por acuerdos enfocados a obtener obediencia y correcta aplicacién de las

Nnormas.
4) Unidad de mando. Los empleados deben recibir 6rdenes sélo de un superior.

5) Unidad de direccién. Cada grupo de actividades en los que se divide ef trabajo debe tener un
jefe y un plan. A diferencia del cuarto principio, éste se relaciona con la estructura

organizacional y no con el personal.

6) Subordinaci6n del interés individual al general.

2 ibidem.

" Al utilizar este término se hace referencia a la fuerte influencia del modelo de pensamiento

cientifico — racional en estas actividades.

' KOONTZ, WEIHRICH. 1989. Op. Cit.
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7} Remuneracién. La remuneracién y los métodos de pago deben ser justos y permitir la

satisfaccién méxima posible a los empleados y al patrén.
8) Centralizacion. Grado en que la autoridad est4 concentrada.

9) Cadena escalar. Cadena de superiores que va desde los rangos mds altos a los mas bajos, los
cuales deberdn observarse normalmente.

16} Orden. Principio de ubicacidn de las cosas y las personas: “un lugar para cada cosa y cada

cosaen su lugar”,

11) Equidad. Se debe obtener lealtad y devocién del personal cuando los gerentes traten con los

subordinados.

12) Estabilidad en el puesto. La rotacién innecesaria es al mismo tiempo la causa y el efecto de

la mala administracién trayende consigo peligros y costos.
13} Iniciativa. La elaboracién y la ejecuci6n de un plan.

14) Espiritn de equipo. Extensién del principio de la unidad de mando que subraya de la

necesidad del trabajo en equipo y la importancia de la comunicacidn.

Fayol consideré los clementos de la administracién como sus funciones: planeacidn,
organizacién, direccién, coordinacién y control. Su trabajo se dedica al andlisis de estas

funciones y, en conjunto, sus observaciones han sido utilizadas desde ese entonces.

Fayol sefiala que sus principios no sélo se aplican a los negocios sino también a organizaciones
politicas, religiosas, filantrépicas, militares y de otros tipos, ya que todas las empresas requieren
de administracién, afirmindose que una teorfa administrativa es necesaria para su ensefianza
eficaz. Este hecho ayuda a una mayor difusién del modelo de pensamiento cientifico — racional

hacia otras actividades humanas.

Pricticamente durante el mismo perfodo en que Taylor, Fayol y otros se concentraban en la
administracién cientifica y las tareas del administrador, muchos académicos y profesionales, con
el estimulo de los cambioes que la administracién cientifica trajo consigo empezaron a considerar,
experimentar y escribir sobre psicologfa industrial y teorfa social, siempre basados en el
“exitose” modelo de pensamiento cientifico — racional que para este entonces empezaba a

dominar todo el 4mbito organizacional.
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1.3 Posguerra hasta los afios 70.

1.3.1 Entorno tecnolégico.

Después de la Segunda Guerra Mundial una nueva ola de avances tecnolégicos transformaron al
mundo. Desde antes de 1945 diversos aparatos como teléfonas, radios, refrigeradores y cimaras
ya eran conocidos, pero solamente hasta después de esta fecha pudieron ser fabsicados lo

suficientemente baratos para poder estar al alcance de millones de personas.

Lo que es destacable en el periodo posterior a 1945 es el sinndmero de aplicaciones que se le
dieron a estos modemos productos. Aparecieron nuevas industrias — como la manufactura de
articulos electrénicos — que emplearon a miles de personas en nuevas clases de trabajos. Los
mercados mundiales florecieron al tiempo que las naciones importaban y exportaban los

productos de la nueva era tecnol6gica.

A través de investigaci6én intensiva, los cientificos en los afios 60 desarrollaron semillas que
producian més, lo que aunado a la utilizacién de mejores fertilizantes y a avances en las técnicas

de irngacién mejoraron las cosechas. A este hecho se ie conocié como “la revolucién verde”.

Por otro lado a pesar de que Canad4, Japén y varias naciones de Europa Occidental desarrollaron
programas de exploracién espacial, los EE.UU. y la URSS dominaron la denominada “carrera
espacia)”. La era espacial empez6 en 1957 cuando los soviéticos colocaron en 6rbita alrededor de
la Tierra el primer satélite; desde ese entonces han sido colocados en érbita miles de satélites, los

cuales pueden ser clasificados en tres tipos: comunicaciones, meteorolégicos y navegacién.

Los satélites de comunicacisn hacen posible la comunicacién global 24 horas al dia;, los
meteorolégicos monitorean la superficie del planeta regisirando los cambios en el clima al tiempo
que son una herramienta en €] sistema de trazado de mapas y los satélites de navegacion auxilian

los sistemas de navegacidn ocednica y aérea.

Los cohetes espaciales pueden solarnente cargar con limitados volimenes de peso. Por lo que
para hacer viable el envio de equipo al espacio éste tiene que fabricarse lo mds ligero y compacto
posible. Una consecuencia importante de la exploracién espacial fue la bisqueda de diferentes
maneras de construir méquinas cada vez mds pequerias, particularmente equipo elecirdnico, este

proceso es denominado miniaturizacién.
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El més importante arefacto que resulté de la miniaturizacidn fue el transistor, pequefio
dispositive elecirénico que puede realizar el trabajo que anteriormente realizaban grandes tubos
al vacio. Cirenitos electrénicos, consistentes dé numeroscs transistores, pueden ser colocados en
espacios reducidos, al tiempo que utilizan menos energfa.

La miniaturizacién hizo posible la aparicién de cientos de nuevos productos que afectaron las
vidas y las actividades de mucha gente alrededor del mundo. Radios portdtiles, calculadoras de
bolsillo, relojes digitales, pequefias grabadoras, cdmaras autométicas, entre otras cosas fueron
desarrollados. Al principio estos productos eran caros y no se podian conseguir ficilmente; pero
la demanda de estos producios fue en aumento conforme los costos de las tecnologias decrecian y
éstas a su vez se hacfan cada vez mis poderosas. Muchas clases de productos electrénicos

posteriormente se transformaron en articulos domésticos, enconirindose al alcance de mds

personas.

La miniaturizacién dio entrada a la computadora modema. Hacia los afios 50 los cientificos
desarrollaron pequefias mdquinas capaces de guardar y procesar informacién de una manera
ripida. Las computadoras rdpidamente tuvieron un impacto en Ja sociedad y fueron mejorando
afio con afio, operando cada vez mds rdpido y eficiente, al tiempo que cada vez requerfan menos

espacio conforme almacenaban y procesaban mayores cantidades de informacion.

Las primeras sustancias sintéticas fueron desarrolladas por quimicos en laboratorios hacia finales
del siglo X¥X, pero pocas de estas sustancias fueron aplicadas inmediatamente. Después de la
Segunda Guerra Mundial estas sustancias denominadas plésticos comenzaron a aparecer en la

vida diaria. Para 1960, por ejemplo, habia en el mundo més hule sintético que natural.

Los plasticos se convirtieron en una parte csencial de la vida diaria, alterando completamente la
apariencia y los procesos de manufactura de la mayor parte de los artefactos utilizados
diariamente. La mayor parte de fos pidsticos se fabrican a partir de productos derivados del
petréleo, por lo que la oferta y precios de los mismos dependia de los impredecibles precios

internacionales del petréleo.

1.3.2 Entorno econémico,

A partir de Jos afios 30 John M. Keynes se convirti6 en el economista mds conocido e influyente

de su generacién al romper definitivamente con la ortodoxia de los economistas que apoyaban la
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libre empresa, proponiendo amplios programas de reformas sociales que tendfan hacia la
direccidn por parte del estado de importantes sectores econdmicos de la nacién, lo que inicia una

nueva época de teoria y politicas econémicas.

Keynes afirmaba que, por lo general, la economia capitalista madura no se hallaba en condiciones
de emplear toda la fuerza de trabajo existente, por lo que era necesaria la intervenci6n activa del
gobierno generando un volumen de gasto suficiente, al tiempo que se llevaria al cabo una politica

fiscal que aumiente la propension marginal a consumir y que estimule las inversiones privadas.

Durante los afios treinta, a pesar de la contraccién de los mercados originada por la Gran
Depresitn, muchos pafses trataron de mantener su nivel de ingreso interno devaluando la moneda
y recurriendo a restriccionés cambiarias y comerciales. Dichas medidas lograban el propésito
deseado, pero a expensas de agravar las dificultades en los paises con los que se mantenian
relaciones comerciales, los cuales, en defensa propia, se vefan obligados a adoptar la misma clase

de politicas.

Comenz6 entonces a tenerse una mejor comprensién del caricter contraproducente de una
politica nacional de “empobrecer al vecino” y del grado en que ésta contribuia a reducir el
comercio y el empleo asf como a restar eficiencia a la asignaci6n de recursos a escala global; lo
que condujo a una aceptacién mis generalizada de la necesidad de realizar un cédigo
internacional de conducta financiera y comercial. Hacia finales de la Segunda Guerra Mundial se
llegé a un acuerdo sobre el establecimiento y funciones de una institucién internacional que
supervisara y fomentara dicho c6digo, aparece asf el Fondo Monetario Internacional y el Banco
Mundiai'*.

Después de la Guerra los pafses de Buropa Occidental experimentaron una excepcional
recuperacién econdmica y politica, al tiempo que en todo el mundo las tasas de natalidad se
dispararon. Los pajses de Europa Occidental presentaban economias de mercado y adoptaron el
sistema de estado benefactor, mientras que, en contraste, las naciones del bloque comunista
presentaban economias controladas en las cuales el gobierno tomaba las decisiones econdmicas.

Las economias de mercado de Europa Occidental alcanzaron un mayor nivel de vida que las det

" Folleto del Fondo Monetario Intemnacional editado en 1985.
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Este Europeo. En particular la reconstruccién y el desarrollo industrial de Alemania Occidental

progresé de una marnera tan exitosa que se le conoce con el término del "milagro Aleman".

Hacja 1957 seis paciones — Francia, Alemania Occidental, Italia y los Paises Bajos (Holanda,
Beélgica y Luxemburgo) — que venfan llevando al cabo importantes proyectos conjuntos dieron
un paso importante hacia la unién econémica al establecer la Comunidad Econémica Europea,
mejor conocida coma el Mercado Comiin. E! tratado implement6 la abolicién gradual de tarifas y
cuotas de importacion entre los seis paises miembros, al tiempo de que se establecfa una tarifa
comiin para bienes que entraran al Mercado Comgin desde una nacién que no fuera miembro. Las
naciones miembro establecieron el Bance de Inversién Europea con capital aportado por los
paises miembros. Los objetivos del banco incluyeron el financiamiento de proyectos en conjuinio
asi como la inversién en el desarrollo de industrias en 4reas desfavorecidas de las naciones
miembro. Ef mercado comtin realizé progresos sostenidos hacia la unibn econémica de los paises
europeos en los afios 60 adoptando un plan para proveer mayor estabilidad en precios y salarios,
asi como niveles més uniformes de impuestos entre los paises miembros. Los miembros
fundadores del Mercado Comitin han sofiado con una unidad econémica y politica para Europa. A
pesar de las muchas dificultades que se han presentado, el suefio de una unificacién poiitica sigue

vigente.

Por su lado, en 1949 varias naciones comunistas se agruparon para formar su propio mercado
comin formando el Consejo para la Mutua Asistencia Econémica (COMECON). El propésito
fundamental de este organismo era coordinar ¢l desarrollo econémico y el comercio con el
bloque soviético, intentando integrar las economias de sus miembros y asf expander el comercio
con los paises capitalistas. Sin embargo, el COMECON fue menos exiloso gue su contraparte, la
Comunidad Econémica Europea, debido principalmente a que no contaba con flexibilidad para
comerciar. A partir de los afios 60, Ja Uni6n Soviética tuvo que subsidiar a las otras naciones del

blogue.

Antes de la guerra Japén habfa sido la mds industrializada de las naciones asidticas. A pesar de
que la destruccion de muchas de sus fibricas y que la pérdida de sus posesiones asidticas
afectaron gravemente a su economfa, Japén tuvo una rdpida e impresionante recuperacién

después de la guerra, desarrolando industrias eficientes que realizaron productos de alta calidad.
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La economia de los EE.UU. alcanzé su méximo nivel de productividad en la posguerra, al
desarrotlar gigantescas industrias y un répido crecimiento en la construccién. La politica exterior
norieamericana se enfocé principalmente en 1a Guerra Fria entre los paises occidentales y las
naciones comunistas, durante la cual los EE.UU. proveyeron de ayuda econdmica a los pafses en
desarrolio de [.atinoamérica, Asia ¥ Africa. A nivel intemo el gobiemno se enfocé en resolver
problemas sociales y politicos para mantener a la economia que estaba floreciendo. Siguiendo el

ejemplo del Nuevo Pacto fueron creados nuevos programas para atender los problemas sociales.

Canad4 experimenté un considerable desarrollo econémico en la posguerra, tanto su industria
comd su ag}icultura se vieron beneficiados por los avances tecnolégicos. A partir de la guerra las
relaciones con los EE.UU. se hicieron méds fuertes, especialmente en los aspectos econémicos y
militares lo gue los llevé a realizar algunos importantes proyectos conjuntos. Estos proyectos de
cooperacién sentaron las bases para 1a posterior realizacién de un tratado de libre comercio entre
fos EE.UU. y Canada.

México en la posguerra, bajo un sisterna de gobierno de partido de estado parecfa ser unb de los
pafses més estables de Latinoamérica. Pero su situacion politica y econémica estuvo més cercana
a la que se vivib en otros paises latinoamericanos en lugar de la del sesto de los paises
norteamericanos. Durante la Segunda Guerra Mundial Latinoamérica proveia de una gran
cantidad de materias primas y comida para los pafses aliados; pero después de la guerra las
naciones latinpamericanas tuvieron dificultades para estabilizar sus economias. A pesar de
continuar suplienda algunos productos no terminados a los pafses industrializados, la demanda no
aumentd lo suficiente para fundamentar un sano desarrollo econdmico, mientras que la lista de

bienes que Latinoamérica necesitaba importar crecid.

La mayor parte de los lideres politicos de Latinoamérica vieron en €] desarrollo econmico una
clave para resolver los problemas de la regi6n, dicho desarrollo traeria los trabajos necesarios
ante el incremento de la poblaci6n. La industrializacién podria minimizar la dependencia del pafs
a recursos extranjeros para la fabricaci6n de bienes de manufactura y proveeria bienes de
consumo para todos. En todos los paises el desarrollo econémico se convirtié en el principal

proyecto de gobierno.

Las naciones [atinoamericanas invitaron corporaciones extranjeras para que establezcan negocios

en sus paises con la esperanza de gue sus inversiones y tecnologia ayndaran a aumentar la
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industrializacién, ésta parecia ser Ja més barata y rdpida manera de promover el desarrollo
econdémico. De ¢sta manera se sentaron las bases para que apareciera una nueva clase de industria

en México, la maquiladora,

La relacion entre las corporaciones transnacionales y los paises anfitriones se convirtid en un
tema de gran importancia politica. Muchos paises latinoamericanos resintieron la propiedad
extranjera de jmportantes fabricas, ya que los duefios de estos negocios retiraban sus wtilidades
del pais en lugar de reinvertirias. Cualquier intento de los gobiernos para controlar el flujo de

dinero hacia afuera del pafs no tuvo éxito.

Hacia finales de los afios 50 se empieza a utilizar una politica econdmica conccida como
sustitucién de importaciones. Esta politica se convirtié en uno de los pocos programas politicos
en jos cuales la mayor parte de los pafses latinoamericanos estaban de acuerdo. Bajo este
esquema, los oficiales del gobiemo examinaban la lista de bienes que importaba el pais para
encontrar aguelfos articufos que podrfan ser producidos dentro del mismo. El gobierno entonces
daba incentivos a compafifas manufactureras nacionales para que fabriquen estos productos. Al
mismo tiemnpo, el gobierno estableceria cuotas o tarifas para prevenir la importacion de bienes

similares, dando a las industrias locales una oportunidad de desarroliarse.

" La sustitucién de importaciones trajo cierto desarrollo en los paises més grandes, como Brasil,
México y Argentina, quicnes contaban con grandes mercados y suficientes recursos para
completar esta tarea. A principios de los 60 estos paises producfan acero, maquinaria pesada,
automéviles, productos farmacéuticos y otros bienes de consumo, industrias que llegaron a

representar el 209 del producto interno bruto.

Pero hacia mediados de los 80 todas las sencillas sustituciones de importaciones se habfan
realizado, sin embargo muchos otros problemas — como la distribuci6n de la riqueza, el alza del
poder adquisitivo, la deuda externa — permanecian sin resolver. Como resultado de esto, las
nuevas fabricas que producfan estos bienes corrfan a media capacidad debido a que habfa poca

detnanda interna para su produccion.

Durante la posguerra, los paises Latinoamericanos intentaron nuevas alternativas de asociacién
econémica como una manera de disminuir su dependencia hacia los pafses industrializados,
cooperando en 4reas de produccién, tarifas y comercio. El comercio con las naciones

recientemente independizadas de Asia y Africa aumentd. Los paises de Latinoamérica tomaron el
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liderazgo en ciertos foros mundiales de politica y economia, expresando posiciones més cercanas
a las de los paises africanos y asidticos que aquellas de los EE.UU. y demds potencias

imperialistas.

1.3.3 Pricticas empresariales.

La expansitn econ6mica de la posguerra marca el paso revolucionario final en el desarrolio de Jas
corporaciones que hoy conocemos. En los EE.UU. empresas come Ford, ITT o General Electric
marcan el pasc en cuanto a los esfuerzos de gestion administrativa de 1a época'®. Por medio de
una planificacidn muy detallada, la alta administracién determinaba, los negocios a los cuales
queria dedicarse, cudnto capital habia que destinar a cada uno y tas utilidades que debian producir
para la compaiifa los gerentes operativos de esos negocios. Un numeroso personal de contralores
corporativos, planeadores y auditores actuaba come los ojos y los oidos de los ejecutivos,
extrayendo datos retativos al desempefio divisional e interviniendo para reajustar los planes y las

actividades de dichos gerentes.

El modelo organizacicnal desarrollado en los Estados Unidos se adopté répidamente en Europa y
luego en el Jap6n. Habiéndose proyectado para un periodo de fuerte y creciente demanda, y por
tanto de crecimiento acelerado, por lo que esta organizacién corporativa se acomodaba

perfectamente a las circunstancias de la posguerra.

El ambiente econémico de esta época estaba determinado por una demanda insaciable de bienes y
Servicios, tanto en ¢} 4mbito interno como externo. Después de la escasez de bienes materiales,
primero por la depresién y luego por la guerra, los clientes estaban dispuestos a comprar cuanto
les fuera ofrecido por las compaiifas, al tiempo que no existia una cultura para exigir alta calidad

0 servicio.

Es asi como durante los ailos 50 y 60, la principal preocupacién de los ejecutivos desde el punto
de vista operativo era la capacidad, es decir, que la empresa pudiera correr al parejo de una
demanda que siempre iba en aumento. Si a compaiifa construfa demasiado pronto una capacidad
excesiva de produccién, corria ¢l riesgo de endeudarse mids de 1o que convenia; pero si se

demoraba mucho o se limitaba a una capacidad muy pequefia, podia perder participacién de

'S HAMMER, M. 1995. Op cit.



36

mercado por no poder producir. Para resolver estos problemas fueron ideados sistemas cada vez

més complejos de presupuestar, planear y controlar.

Las escuelas de negocios ensefiaban: que la produccion en masa era la forma de produccidn més
eficiente y avanzada, que un mercade masivo requiere productos uniformizados y que se
requiere una distribucién masiva como parte esencial de este proceso. Se tenia la concepcion de
que las masas de trabajadores son bésicamente iguales y pueden ser motivadas por incentivos
uniformes. El director eficaz aprendia que Ja sincronizacién, la centralizacion, la maximizacién y
la conceptracién eran necesarias para alcanzar sus objetivos. Y como puede apreciarse, en este

entorno, estas suposiciones eran basicamente correctas.

La tradicional estructura piramidal de 1a mayor parte de las organizaciones se adaptaba muy bien
a este ambiente de alto crecimiento debido a que era escalable: cuande Ja compafifa necesitaba
crecer, inicamente tenia que agregar — segdn fueran pecesitados — trabajadores en la base del

organigrama para posteriormente ir colocando los estratos administrativos de arriba.

La estructura piramidal tamhién era ideal para el control y la planificacién, ya que al dividir el
trabajo en diferentes tareas, los supervisores podian obtener un desempefio uniforme y exacto de
los obreros, y sus respectivos supervisores harfan lo mismo. Es asi como fue ficil aprobar y
controlar presupuestos departamento por departamento, mientras gue los planes se creaban y se

cjecutaban sobre la misma base.

Asimismo, esta forma de organizacién se prestaba igualmente para perfodos cortos de
capacitacién, debido a que pocas tareas de produccién eran complicadas o dificiles. Por otro lado,
a medida que la administracién cientifica - respaldada por nuevos avances tecnolégicos — fue
asentdndose en las organizaciones, las compafifas se sintieron estimuladas para dividir més aun su
trabajo de oficina en tareas pequefias, de repeticién, que ficilmente podian ser mecanizadas o

automatizadas.

Sin embargo, al aumentar ¢l nimero de tareas, el proceso total de producir y entregar un productoe
o servicio se complica incvitablemente, por o que administrar ese proceso era cada vez mis
diffcil. Bl aumento de personal en los niveles medios del organigrama fue uno de los precios que
las compaiifas pagaron por organizasse en forma jerdrquica y por los beneficios que representaba
fragmentar el trabajo en pasos simples y repetitivos. Otra desventaja fue la creciente distancia

entre Ja alta administracién y el usuario de los productos o servicios, bajo este esquema, los
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clientes y sus reacciones a la estrategia de la compafifa se convirtieron en nimeros abstractos que

surgian a través de los distintos niveles de la estructura.

Ante esto, el enfoque mecanicista que acompafia Ja visién de Taylor aparece como la mejor
solucién, por lo gue la adminisiracién cientifica comienza a dominar todo el dmbito empresarial a
partir de la posguerra. Se mira a la corporacién desde un punto de vista cien por cien mecanicista,
se abserva y se estudia todo como un conjunto de engranes, palancas y resortes que responden 2

leyes universales, las cuales se pueden expresar materndticamente.

E] determinismo y Ia prediccitén se convierten en el principal enfoque bajo el cval se ataca
cualquier problema de administracién, se dividen los procesos de trabajo en una sere de
subprocesos, en analogia a las diferentes estructuras y partes de la médquina, de la misma manera
la gente es organizada en roles, roles plenamente definidos y diferenciados como las diferentes

partes que componen una miquina.

La ingenieria se convierte en una ciencia importante para ia administracién debido a la formacién
cientifica que presenta, aunada a los constantes intentos por crear una aproximacién formal y
racional a la estrategia de negocios. Un todo se reduce a sus partes o componentes méis sencillos,
el mismo conocimiento se rompe en subdisciplinas, y la gente, siguiendo la tendencia del
conocimiento y 1a maquina, también se fragmenta, definiéndose clara y rigidamente los roles que

ocupari dentro de las organizaciones.

Las empresas se disefian y organizan como estructuras rigidas y sistemas anilogos a las
méquinas, crecen répidamente y para mantener el control se coleccionan grandes cantidades de
datos numéricos. Las decisiones son tomadas a partir de la utilizacién de sofisticadas razones

matemaéticas,

Para manejar !as organizaciones se mueven las piezas de un lado a otro, se construyen elaborados
modelos y cada vez se contemplan mds variables lo que trae consigo una cada vez mis
complicada manera de analizar. Este andlisis prevalentemente cuantitativo se constituye en el

soporte més importarnite en el proceso de toma de decisiones dentro de la organizacion,

Al creerse ciegamente en la objetividad cientifica, se pone limites a todo y se intenta reducir
cualquier cosa a sus principios més simples. Ef determinismo, Ja predictabilidad y el control se

convierten en las creencias bajo las cuales se toma cualquier decision en las organizaciones.
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Para llegar al conocimiento del todo se estudian las partes, sin importar el nimero de éstas, al
tiempo que se reducen, fragmentan, separan y se describe la realidad mediante el principio de
causz y efecto. Al mismo tiempo se establecen limites en todos lados, se definen los roles
precisos gue cada parte {mecdnica o humana) debe jugar en la organizacién y se establecen lineas
de autoridad vy limites a las responsabilidades.

La realidad rnisma es también sujeta a limites, aparece cada vez un mayor nimero de variables
para medir y controlar, y se evaliia de acuerdo a éstas.

En el tradicional modelo de pensamiento cientifico — racional se busca entender las partes,
cualquier objeto puede fragmentarse, estudiarse y luego armarse de nuevo sin ninguna pérdida
significante, Se asume que entendiendo la manera en que trabaja cada parte, €l todo puede ser

entendido.

Es dentro de este entorno, donde a mediados de los afios 60 aparece la planeaci6n estratégica. Los
lideres dentro de las corporaciones la vefan como “la mejor manera” para desarrollar e
implementar estrategias, {o que deberfa maximizar la competitividad de cada unidad de negocio.
De acuerdo a los principios de adminisiracion cientifica de Taylor, esta mejor manera implicaba
separar el pensar del hacer y asi crear una nueva funcién “staff” de especialistas: los planeadores
estratégicos. Se esperaba que los sistemas de planeacién produjeran las mejores estrategias asi
como instrucciones paso por paso para llevar al cabo aquellas estrategias de tal manera que los

administradotes de Jos negocios no pudieran equivocarse.

M. Jelinek' en su libro “Institucionalizar 1a Innovacién”, basada en el desarrollo histérico de la
ciencia de Ia administracién, y més precisamente en la administracién cientifica de Taylor,
proporciona una descripeién bastante acertada de las tendencias administrativas de la posguerra

que [levan a la aparicién de la planeacion estratégica.

La contribucién de Taylor en sus famosos experimentos dentro del estudio formal del trabajo
manual, no s6lo sirvié para mejorar los procesos de produccién y elevar la productividad de los
mismos, sino para iniciar una verdadera revolucién acerca de la manera en que e} trabajo mismo

era organizado: la codificacién de las actividades rutinarias. Taylor, por primera vez en la

7 MINTZBERG, H. The Fall and Raise of Strategic Planning. 1994. -
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historia, hizo posible 1a coordinacién a gran escala de detalles del trabajo, por encima y
completamente separado de las actividades mismas, lo que abre las puertas a la planeacidn y
aparicién de politicas. Esto llevé a una divisién del trabajo fundamental: entre el desempeiio de ta
tarea y su conrdinacién, lo cual favorece el hecho de que la administracién pudiera abstraerse de

las operaciones diarias, de tal manera que sélo pueda concentrarse en las excepeiones.

En el 4rea de contabilidad de costos los principios de Taylor fueron extendidos hacia las
funciones administrativas por Alexander H. Church'®. Al abstraer 1a administracién misma se

hace posible fa descripcién y el monitoreo del rendimiento de una empresa.

En la préctica empresarial, los principios de estudio del trabajo de Taylor se extendieron hacia los
altos niveles administrativos a través de Ja introduccién de las estructuras por divisiones de Du
Pont y de General Motors. Esta innovacién formaliz6 la separacién eatre la operacién de un
negocio y el desarrollo de la estrategia corporativa.

La revoluci6n que Taylor inicié en la fébrica, durante la posguerra es repetida dentro de las
estructuras jerdrquicas, sin presentarse alguna diferencia fundamental. Los motores de esta nueva
revolucifn — equivalente a los méodos de estudio del trabajo de Taylor llevados a un nivel mds
alto de abstracci6n - fueron un conjunto de sistemas formales de planeacion estratégica y control:
ahora, a través de los nuevos sisternas administrativos, la planeacion y el desarrollo de politicas
son posibles, debido a que estos sistemas ahora atrapan y universalizan el conocimiento de cada
actividad. Dichos sistemas se apoyan en Ia creacién de un modelo a partir de la realidad, y se
enfocan explicitamente hacia el modelo en fugar de la actividad real, y, al generalizar las
caracterfsticas basicas del mismo, lo codifican, haciendo posible su cambio y mejora. Por lo
tanto, fa administracién por excepciones y el desarrollo de politicas son ahora posibles debido a

que la administracién ya no necesita estar inmersa en los detalles de la actividad misma.

Jelinek distinguié algunos de los principales supuestos que dan soporte a la recién creada préctica
de la planeacién estratégica:

* la administraci6n de la estrategia puede ser separada completamente de la administracién de

las operaciones,

12 thidem
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+ ¢} proceso de desarrollo de estrategias puede ser programado — “institucionalizado™ en sus

palabras originales - mediarie la utilizaci6n de sistemas formales, y,

* solamente a través de dicha institucionalizacién es que 1a separacién entre la estrategia y la

operacién puede ser posible.

Lo que Taylor logré en la fibrica, ahora por simple extrapolacién, los sistemas de planeacitn

logran hacer en el escritorio del ejecutivo.

Debido a su poder de formalizacién, la planeacion se convierte ahora en el medio para crear ¥
también para operacionalizar la estrategia. En otras palabras, en la préctica la plancacién
estratégica es el equivalente la formaci6n de estrategias. Por lo que aparece desde ese entonces la

utilizacién indistinta de ambos términos.

Es asi como la planeacién'® queda definida como “el procedimiento formal que busca definir un
resultado articulado, en la forma de un sistema integrado de decisiones”. Formalizacién dentro
del proceso de planeacifn estratégica significa descomponer, articular, y especialmente analizar

los procesos por jos cuales las decisiones se toman y son integradas en las organizaciones.

En pocas palabras la planeacién estd enfocada al anlisis, a descomponer un objetivo en una serie
de pasos, formalizdndolos para que puedan ser implementados de manera casi antomética y

prever anticipadamente las consecuencias o resultados de cada paso.

1% ibidem



41

2. Entorno actual.

En el primer capitulo se estudié la relacién que existe entre el entorno de cada diferente
época de la historia de la corporacién y las diferentes formas de administrar la misma. Las
tendencias dictadas por los caﬁbios econdmicos y tecnolégicos que la revolucién industrial
trajo consigo han resultado ser factores determinantes en la manera de dirigir las empresas

desde ese entonces.

La divisi6n del trabajo, la produccién en serie, y en general la visién mecanicista de la
produccién, que caracterizaron a la Revolucién Industrial y en los que los valores de
rendimiento, estricto control y maximizacién de la capacidad constituyen los parimetros
por los que se toman las decisiones para producir, fueron exportados a la gestibn

administrativa de la posguerra.

Dentro de este ambiente prevalentemente mecanicista — como las mismas méquinas que lo
originaron - surge la planeaci6n estratégica como un resultado més de la fragmentacién de
actividades y divisién del trabajo: ahora el hacer y el pensar en la gestion administrativa,
también se han separade y formalizado, o parafraseande a Jalinek se han

“institucionalizado”.

La "mejor manera" de realizar el trabajo introducida por VTaonr, ¥a no s6lo fue aplicada al
trabajo en si, sino también a la administracién del mismo. Con la idea de que ¢l pensar ~
ahora separado del actuar - se puede formalizar y optimizar, a partir de la posguerra
aparecen manos ¥ cerebros para dirigir y administrar un negocio, anilogamente a las manos
(obreros) y cerebros (administradores, ingenieros y disefiadores) que para "la Gptima
manera" de producir aparecieron después de la Revolucién Industrial. Ahora si, el pensar y
¢l hacer estin completamente separados, tanto en la manera de producir como en la

administracién misma de {as organizaciones.

A partir de la Revoluci6n Industrial la inteicién ya no es necesaria en el trabajo, mientras
que se desdefia la experiencia individual para trabajar y producir: jel artesano es desplazado
ahora por ¢} obrero!. La intuicién y la experiencia individual fueron ahora suplantadas por

técnicas formales y mecdnicas disefiadas por los nuevos expertos: aquellos que poseen el
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conocintiento universal y cientffico originado a partir de leyes universales que pueden ser

expresadas matemiticamente.

Andlogamente desaparece también de la gestién administrativa la necesidad de intuir y
aprender por experiencia. Una nueva manera de pensar o mejor dicho "la mejor manera” de
pensar, la 6ptima, la descubierta por leyes causales de validez universal se presenta como
dnica opcion. El andlisis formal y mecénico se constituye como la Gnica manera aceptada
de pensar dentro de la administracion de negocios, siendo asi como a partir de los afios 60

los planeadores estratégicos se convierten en los cerebros de 1a gestién administrativa.

Esta manera de dirigir en las organizaciones parecié funcionar durante las décadas de los 60
y 70. Y desde ese entonces la principal preocupacién de las organizaciones ha sido producir
masivamente, utilizando la gigantesca planta productiva que se cred durante la Segunda
Guerra Mundial, para un mercado aparentemente masivo, originado a su vez por las
condiciones ﬁosteriorcs a la guerra: la poca oferta, la demanda creciente originada por la

gratt explosién demogréfica y el alza en los niveles generales de ingresos y consumo,

Esta situacién proporcioné a fabricantes y proveedores de servicios la idea de que sus
clientes eran més o menos iguales, que trataban ante un mercade masivo, y efectivamente,
durante la posguerra los compradores se comportaban bajo este esquema, por lo que las
compaiifas podian suponer que un producto o servicio estandarizado satisfarfa a la mayor
parte de ellos. Aun los que no quedaran satisfechos comprarian 10 que se les ofreciera
porque no tenfan mucho donde escoger. Los proveedores del mercado masivo tenian
relativamente pocos competidores, y estos ofrecian productos y servicios muy parecidos
entre sf. En realidad, 1a mayoria de los clientes no quedaban insatisfechos, simplemente no

tenian conocimiento de que hubiera algo mejor o distinto.

Pero hacia la década de los aifos 70 la situacién cambia radicalmente, por un lado la crisis
del petrélec de 1973, las rebeliones estudiantiles a lo largo del mundo en el 68, la aparicién
de los d6lares flotantes y Ja aparicién de nuevos competidores en el mercado mundial -
principalmente japoneses y europeos con la completa reconstruccién de su aparato
industrial - son eventos que contribuyen a cambiar la situacién de aparente crecimiento y
prosperidad econémica que prevalecia en el entomo de la posguetra. Al mismo tiempo la

revolucién informdtica, los avances tecnolégicos en el mundo de transporte y la electrénica
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aceleran la innovacién de productos, mejoran los tiempos de produccién y servicio, y tienen

un impacto positivo en los procesos de negocio.

Todos estos cambios hacen tembiar los presentes fundamentos del pensamiento econémjco
y afectan directamente a las empresas y sus operaciones. El Ppropésito del presente capitulo
serd estudiar estos cambios para que en los posteriores capftulos se defina el impacto que
estos presenten en la manera de pensar dentro de las organizaciones asf como en las

organizaciones mismas.

De acuerdo a lo que hasta el momento se ha estudiado, para definir un adecuado modelo de
gestién empresarial, se necesita realizar un anlisis del entorno que rodea a la empresa, La
influencia de los recientes cambios tecnolégicos ha afectado la posicién de los factores
tradicionales de la produccién dentro del actual pensamiento econémico y empuja a tomar
en cuenta ofros nuevos factores que no habfan gozado de tanta importancia o atencién
previamente, Se presentari un andlisis de la situacién del modelo Keynesiano de
pensamiento econémico, el cual parece no poder explicar los hechos econémicos que se
originaron a rafz de los cambios tecnoldgicos que aparecieron a partir de la década de los
70. Esta situacién llevard a concluir que muchos de los actuales supuestos para dirigir _las

€mpresas ya no tienen validez requiriéndose ahora adoptar unos nuevos.

2.1 Entorno tecnolégico.

En la actualidad el procesamiento electrénico de datos permite manejar grandes cantidades
de datos y poner la informacién a disposicién de un mimero mayor de personas. Por lo
tanto, se puede obtener, analizar y organizar informacién oportunamente y de una manera

sumamente barata.

Entre los muchos usos de las computadoras en los negocios, se encuentran: ia planeacién de
las necesidades de material y de recursos de manufactura, el control computarizado del
equipo de produccién, Ja evaluacién de proyectos, el control de inventarios y compras, etc,
La computadora también ayuda grandemente al disefio y a la ingenieria, siendo esta
aplicacion la que hizo posible el programa espacial estadounidense. Por otro lado, estin los
muchos usos para procesar informacion financiera, como es el caso de las cuentas por

cobrar y por pagar, néminas, presupuestos de capital y planeacién financiera.
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La comunicacién auxiliada por la computadora repercute no s6lo en el proceso de toma de
decisiones dentro de la empresa sino también en su disefio organizacional. Por ejemplo, los
administradores de alto nivel pueden usar 1a computadora para obtener informacién de una
base de datos que les facilite 1a aplicacion de los modelos de decisién. Esto le permitird a la

compaiiia responder en forma oportuna a Jos cambios del ambiente externo.

Como se ha visto, las implicaciones del creciente uso de la computadora personal son
miltiples, sin embargo, existe Ja necesidad de personal especializado en apoyo
computacional, capacitacién para el personal y redefinicién de puestos. Pero gracias a la
computadora misma, la distincién entre operacién y apoyo es cada vez menos clara, La
informaci6n que antes recopilaba personal de apoyo ahora puede ser obtenida con facilidad
por otros administradores al tener acceso a una base de datos comin. Por otra parte, la
informaci6n que antes era prerrogativa de los altos ejecutivos, ahora puede estar disponible
también para el personal de niveles inferiores, dispersando €l proceso de toma de decisiones

alo largo de la organizacidn,

Con frecuencia el amplio uso de las computadoras independientes provoca duplicacién de
esfuerzos. Por ejemplo, la base de datos de la computadora central de Ja empresa o de
alguna otra computadora puede no ser accesible desde una computadora de escritorio. Ante
esta situacidn se han desarrcllado redes que unen las estaciones de trabajo entre si, o que

unen las mismas estaciones coh computadoras mayores o con equipo periférico.

Ahora, personas en distintas estaciones de trabajo pueden comunicarse entre si via
computadora O tener acceso a COstoso equipo que puede estar subutilizade por un solo
usuario. Existen otras muchas aplicaciones de las redes de computadoras, como son el
correo electrénico o la recopilacin y distribuci6n de informacién de la industria asf como
¢l andlisis de tendencias futuras. Nuevos avances tecnol6gicos como superconductores,
microondas, etc.), transforman rdpidamente el sistema de manejo o distribucién de
informacion. El desarrollo de cada vez més poderosas herramientas de Hardware y

Software, junto con la disminuci6n de precios los hace cada vez més accesibles.

Estas nuevas tecnologfas de telecomunicaciones tienen diversas aplicaciones, tal como se

muestra en los ejemploes siguientes:
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¢ Suministro de equipos y programas de computaci6én a los clientes con ¢l propésito de
mejorar €l servicio (sistema computarizade de reservaciones, telebanca, suministro de

pedidos, etc.},

¢ Acceso a bases de datos y fuentes de informacién en todo el mundo asi como

transmision de la misma (teleconferencia, Internet, correo electrénico, etc.).

s Contacto constante con proveedores, lo cual reduce los costos de manejo de inventarios
y mejora el servicio: 1a telecomunicacién un vinculo importante para los sistemas de

inventarios justo a tiempo.

¢ Capacidad de acumular informacién detallada de la operacién del negocio, clientes,
proveedores o personal en bases de datos, asf como el ripido anélisis y procesamiento de

esta informacién.

La automatizacién es cada vez més importante en el proceso de produccién. Las nuevas
miquinas - herramienta, microprocesadores, tecnologia de sensores y control automaético,
permiten reducir el tiempo y los costos de utilizacién del equipo de produccién, lo que

repercute en una mayor variedad de productos a un costo menor.

En el pasado, la tendencia era lograr menores costos mediante l1a produccién de grandes
volimenes de un solo producto en particular. Ahora, la alta tecnologia permite reducir
drésticamente los tiempos de preparacién o cambios en el proceso de produccién, lo que
significa un mejor uso de las maquinas con menores costos de mano de obra. Ademés se
pueden reducir los inventatios de productos en proceso y los costos de mantenimiento

disminuyen al simplificarse procesos, controles y maquinaria.

El disefio y Ja fabricacién de productos ha cambiado mucho en afios recientes, en gran parte
debido a la aplicacién de la tecnologia de la computaci6n. El disefio con la ayuda de
computadoras (CAD segin siglas en ingiés), la manufactura con ayuda de computadoras
(CAM) y el protocolo de manufactura automatizada (MAP) son algunas de las piedras
angulares de 1a f4brica del futuro.

La tecnologfa CAD/CAM permite a los ingenieros disefiar productos con mucha mayor
rapidez de lo que podrian hacerlo con el enfoque tradicional de papel y ldpiz. Estas

aportaciones de la tecnologia son de extrema importancia ya que como se veri mis
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adelante, los ciclos de vida de los productos se acortan dia a dia. Ademdis, las empresas
pueden responder con mds rapidez a las solicitudes de clientes con requisitos especificos. El
propésito final de muchas compaiiias de hoy es integrar todo el proceso de manufactura

mediante computadoras.

Como se verd posteriormente, uno de los factores que mds contribuyeron en los trastornos
econémicos del mundo a partir de la década de los 70, fue el embargo de petrdleo
organizado por la Organizacién de Paises Exportadores de Petréleo (OPEP), el cual causé
mucha preocupacién relativa al futuro de los recursos energéticos. Esta situacidn sac6 a luz
la enorme dependencia de los paises industrializados hacia el petréleo importade. Esta
dependencia, junto con el hecho de que el petr6leo una vez utilizado no puede ser

reemplazado, ha obligado a muchos pafses a considerar fuentes alternativas de energfa.

Una alternativa puede ser la utilizacién de otros combustibles fésiles como el carbén o el
gas natural, pero estas sustancias, junto conm el petr6leo son recursos no renovables.
Ademss, la utilizacién del carbén y el gas natural también provoca problemas de
contaminacidn, La energia nuclear también se ha llegado a considerar como una alternativa
econdmica a los combustibles fésiles, pero importantes accidentes durante tos 70 y 80 han
puesto a cuestionar esta altcrnativa debido a su peligroso impacto en el medio ambiente,
Todo esto ha empujado a evaluar otras fuentes alternativas de energia como la solar o la

edlica,

2.2 Entorno econdmico.

El periodo que abarca los afios de 1968 al 73 tiene una importancia relevante en 1a historia
econémica moderna: marca el fin de la era en la cual el gobiemo se constitufa como el
motor del progreso de una naci6n (estado paternalista). La crisis del petréleo, el délar
flotante y las rebeliones estudiantiles a lo largo del mundo occidental marcan el comienzo

de una cra de cambios.

Desde la década de los 80 la economifa de materias primas se ha estancado, al tiempo que
las economias industriales crecen. Este fenémeno se puede atribuir, por un lado, a la
sobreoferta de materias primas, principalmente productos agricolas (fen6menos originados

por la revolucién verde y a la expansién tecnolégica de los pafses en desarrollo), y por el
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otro, a la distninucién en la demanda de materias primas para el desarrollo de productos
manufacturados. Para aclarar este dltimo punto se puede tomar como ejemplo uno de los
productos claves del perfodo industrial: el automévil, en ¢l cual las materias primas y
energia constituian el 60% del costo del producto. Ahora, gracias al fenémeno de la
miniaturizacion, uno de fos productos claves del presente intervalo de tiempo, el cerebro de
computadora {microchip), tiene un contenido de materias primas y de consumo de energfa
menor a} 2%. Jap6n, por ejemplo, ha incrementado su produccién industrial entre 1965 y
1985 dos y media veces, incrementande marginalmente ¢l consumo de materias primas y

energfa®,

Al mismo liempo, la manufactura se ha separado del trabajo, lo que significa que los
recientes avances tecnolégicos permiten incrementar los niveles de produccién sin
necesariamente aumentar el mimero de trabajadores, o incluso, prescindiendo de un buen
nitmero de cllos. En 1988 se podfa producir la misma cantidad de articulos que en 1973 con

tan s6lo dos quintas partes de las horas obrero que se requerian en ese entonces.

Durante los periodos estudiados en el capitulo pasado, normalmente la inversién segufa al
comercio, ahora, los inversionistas colocan plantas de produccidn en cualquier lugar del
mercado global en lugar de producir en casa y exportar, en otras palabras, resulta mas facil
producir afuera para después importar. Hoy en dfa se investiga donde hay investigadores y
se disefia donde hay disefiadores. La industria maquiladora mexicana es un claro ejemplo
de esto: Nissan fabrica motores en sus plantas de Aguascalientes, los cuales después serdn

exportados, inclusive a Japén, donde se unirén con productos fabricados en otros paises.

Otro factor importante a consiclerar es la separacién entre la economfa “real” de bienes y
servicios y la economia de dinero. Hoy 90% de las transacciones financieras
internacionales no cumplen con alguna "funcién econémica” en términos de produccién.
Los avances tecnolégicos en comunicaciones y redes permiten que estas inversiones
“golondrinas” salten de un pafs a otro con facilidad, provocando importantes desequilibrios

en las economias de las naciones.

% DRUCKER, P. Managing for the future. 1992

2! ibidem
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Por otro lado, los avances tecnol6gicos en materia de informacién marcan el fin de muchos
de los supuestos que fueron manejados durante la era industrial abriendo paso a una
sociedad fundamentada en la creacién y distribucion de la informacién. Esto ha provocado
que el nimero de trabajos administratives, gerenciales y técnicos sea mucho mayor que el

de trabajos manuales del ramo industrial.

La velocidad a la que hoy se transmite la informacién — instantinea ~- cambia
profundamente la forma de trabajar y de hacer negocios. Durante la revolucién industrial el

recurso estratégico fue el capital, hoy los recursos estratégicos son la informacién y el

conocimiento™,

En Ia actualidad el aspecto més importante de la economia es su globalizacién; hoy se vive
en un mundo de comunidades y bloques interdependientes. Pensar globalmente vy actuar
localmente cobra importancia, ya que por si solo, ningiin pafs cuenta con una economia
autosuficiente, lo que afecta a un pafs en cualquier parte de! mundo afecta al resto. La
alianza entre empresas y la inversidn en otras naciones, trae como resultado la
internacionalizacién de la industria y por lo tanto de la economia. La velocidad del cambio
de empresas nacionales a empresas multinacionales y de mercados internos a mercados de

exportacién es mis evidente.

Las naciones estén creciendo e incrementando su economia de manera interdependiente, sin
importar la planeacién de los gobiernos centrales. Muchos mercados son atractivos para los
paises industrializados como mercados potenciales, de ahi la aparicién de bloques
econdmicos como: la Cuenca det Pacifico, 1a Comunidad Europea, el Tratado de Libre
Comercio de Noreamérica y otros acuerdos realizados entre naciones vecinas o con

intereses similares.

A rafz de esto las relaciones comerciales han cambiado, el libre comercio se ha convertido
en uno de los principios centrales de la integracién econdmica internacional. Mediante
bloques econdmicos las economias pequéﬂas cuentan con mercados lo suficientemente
grandes para generar suficiente produccidn y ventas que las sostenga. En pocas palabras,

las relaciones econdmicas hoy se dan entre bloques comerciales en lugar de entre paises.

2 ibidem
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Hoy un gran nimero de empresas empieza a cambiar su horizonte de planeacion de corio a -
largo plazo, siguiendo los ¢jemplos de empresas japonesas, las cuales con ganancias han
demostrado ue planear con una visi6n estratégica, considerando la manera en que deberia
cambiar el medio ambiente en el futuro resulta mejor que enfocarse 2 la produccién masiva.
La forma en que habrdn de racicnarse los recursos no renovables, los cambios en la
" tecnologia, la densidad demogréfica, etc. son factores que deben estar muy presentes para

asegurar la permanencia y el liderazgo de una empresa en el futuro.

Hasta no hace mucho tiempo, bajo la influencia del modela econémico keynesiano, una de
las primordiales tareas del estado era nacionalizar compafifas, crear nuevas empresas,
producir ernpleos, controlar y asegurar el suministro de bienes y productos basicos para la
poblacién. Actualmente en muchos paises, el estado ha cambiado sus perspectivas,
desincorporando sus empresas, asociidndose con el sector privado, eliminando los aparatos
burocriticos y buscando oportunidades de desarrollo a través de la privatizacién de algunas

empresas.

Los paises europeos que habian perdido su capacidad de produccién industrial a raiz de la
Segunda Guerra Mundial ahora se han recuperado completamente integrindose a la
economia mundial. Esto trac como consecuencia un aumento en la cantidad de
competidores en diferentes industrias. Andlogamente Japon y otras economias capitalistas

asidlicas se integran a la competencia global.

Durante la mayor parte del siglo XX los EE.UU. habian sido lideres en ¢l mundo de la
industria pesada y la manufactura. Pero, durante los afios 70 y 80, los EE.UU. empezaron a
perder terreno en estas dreas ante adversarios de Japén, Corea del Sur y Taiwan, quienes
contaban con modemas fibricas y costos de mano de obra mucho més pequefios. Como
resultado de esto, durante los afios 80 muchas industrias cerraron, lanzando a miles de
personas al desempleo, desempleo que se convierte en un factor muy importante en la
economia norteamericana. Durante afios la manufactura habia dominado 1a vida econdmica;
sin embargo a partir de los afios 80 los negocios orientados al servicio, como instituciones
financieras, supermercados y restaurantes, comenzaron a generar }a parle més importante

de la actividad econémica de muchos paises desarrollados.
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Junto con estos cambios en la economfa, los norteamericanos empezaron a adquirir cada
veZ mis bienes extranjeros, al tiempo que muchos negocios norteamericanos encontraron
una creciente dificultad en vender sus productos en el extranjero, lo que creé un déficit

comercial severo.

Los afios 70 y 80 vieron a la Comunidad Econémica Europea (CEE) crecer de 6 a 12
miembros cuando Gran Bretafia, Irlanda, Dinamarca, Grecia, Espafia y Portugal ingresaron
al mercado comin europeo. Otras seis naciones europeas (Austria, Finlandia, Islandia,
Suiza, Suvecia y Noruega) formaron una organizacion separada llamada Asociacién de Libre
Comercio Europeo. Conforme fue creciendo la CEE, ésta se convirtié en punta de lanza
para implementar précticas comunes entre todos sus miembros en materias de impuestos,
créditos o beneficios para los trabajadores. También se ha introducido el proyecto dé un
sistema monetario comtin, con el propésito de que los miembros de la comunidad

compartan la misma moneda.

Desde finales de los afios 70 y durante los afios 80 las economfas de las naciones del blogue
socialista empezaron a mostrar signos de fragilidad: fibricas y maquinaria obsoleta,
productos de baja calidad, bajos niveles de productividad laboral, los desequilibrados
acuerdos comerciales del COMECON y una fuerte deuda externa contribuyeron a esta
debilidad econdmica. Hacia finales de los afios 80 el régimen comunista de la URSS se
colapsa, posteriormente, muchos de los pafses gue pertenecian al bloque comunista optaron

por economias de libre mercado.

Por otro lado, Jap6n entré en los afios 80 como el pafs lider en poder econémico en Asia,
sobrepasando a cualquier otro pais en la construccién de barcos y manufactura de productos
elecirénicos. Pero este crecimiento trajo consigo un problema: habria que encontrar
mercados para los gigantescos volimenes de produccién. Durante afios los EE.UU. habian
sido €] mejor consumidor de bienes japoneses, pero desde el final de los afios 60 la balanza
comercial empezé a cargarse a favor de Jap6n. En respuesta a esto, politicos
norieamericanos presionaron al gobierno para limitar las importaciones japonesas al tiempo
que exigian que Jap6n removiera los controles que restringian el mimero de importaciones
norteamericanas. Hacia finales de los afios 80 este problema acarre6 fuertes tenmsiones

politicas entre 1as dos naciones.
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Por su parte a partir de los afios 70 el resto de los paises asidticos empezaron a encontrar
caminos para resolver sus problemas econdémicos. Por ejemplo, para asegurar los precios
altos y estables en sus exportaciones, formaron asociaciones econémicas. Ademds, estos
paises se asociaron con otras naciones en desarrollo para trabajar por grandes concesiones
en las agencias internacionales de crédito, como el Banco Mundial y €l Fondo Monetario
Internacional. También, estos pafses siguieron el ejemplo de organismos como la CEE,
cooperando para €l desarrollo del comercio comtn y de politicas econmicas conjuntas.
Hacia el final de los afios 80, el desarrollo econdémico en Asia era muy variado: algunos
paises come Japén, Corea del Sur, Singapur y Taiwan, habian obtenide un importante éxito
comercial y se lanzaron 2 la conquista de los mercados mundiales; por otro lado, las
economias del resto de los paises asidticos cargaban el peso de grandes deudas externas,
por lo que ain no logran concretar pasos concretos que los lleven a un significante

desarrollo econémico.

La apertura de mercados, la globalizacién de la economia y por consecuencia, de la
competencia ha permitido a los consumidores tener una amplia posibilidad de opciones y
variedad de productos y de bienes, con mejores condiciones de calidad y de servicio, con
grandes innovaciones y con valor agregado. Hoy, una innovacién en el servicio en alguna

parte del mundo levanta las expectativas de los clientes en el resto del planeta,

El panorama econémico de México mejord grandemeﬁte con el descubrimiento de vastas
reservas de petrdleo en los afios 70 y parecia que el pafs finalmente iba a superar sus
dificultades econémicas. Sin embargo, a mediados de los afios 80 la rebaja mundial en los
precios del petrdleo termind con el suefio de un brillante future econdmico. Uno de los
eventos mds relevantes de los dltimos afios de proteccionismo en México fue la
nacionalizacion de la industria bancaria en 1982, pero Ja nacién continuaba endeudéndose
fuertemente, lo que siguid dailando su economia micntfas que los altos fndices de natalidad

trajeron consigo un crecimiento en las tasas de desempleo,

Ante las tendencias de globalizacitn, a partir de mediados de los 80 se vive en México una
apertura comercial, con la entrada de México al Acuerdo General de Aranceles y Comercio
{GATT por sus siglas en inglés), una creciente desincorporacién de empresas del estado

(telecomunicaciones, financieras, petroquimica secundaria, entre otras) hasta llegar a 1994
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cuando la integracién comercial en Norteamérica es una realidad al empezar a funcionar el
Tratado de Libre Comercio de Norteamérica entre México y los dos previos miembros del
tratado, EE.UU. y Canad4.

Después de un aparente periodo de estabilidad entre los afios 88 y 94, el pais se ve sumido
en una crisis econémica la cual serd explicada en e! anlisis del entorno de la empresa de)

caso préctico del siguiente capitulo.

2.3 Factores decisivos.

Como se ha visto, los factores tradicionales de la produccién: tierra, trabajo e incluso el
mismo capital, ya no pueden asegurar las ventajas competitivas de una nacién o empresa.
La administracién de tecnologia ¢ informacién se convierte en un factor determinante para
el presente entorno, no porque antes no lo fuéra., sino porque como se ha comprobado a lo
largo de este capitulo hoy existen los medios que permiten que la recurrencia de los ciclos

de desarrollo de nuevos productos y tecnologias sea més frecuente.

Esta situacién propicia que dos factores, el conocimiento y informacién® sean decisivos
para determinar la competitividad y supervivencia de una empresa en el presente entorno.
Utilizar el conocimiento en actividades que actualmente se sabe cémo realizar, se le
denomina preductividad, por otro lado aplicar el conocimiento a actividades que son
nuevas y diferentes, se le denomina innovacién. Por lo tanto, empleando adecuadamente el
conocimiento es como 5¢ podrdn alcanzar los objetivos de innovacién y productividad

necesarios para mantener competitive un negocio en €1 presente entomno.

Los actuales avances tecnolégicos permiten que la productividad y la innovacién se
conviertan en las gufas para la definicién de una nueva manera de administrar las
organizaciones. Alcanzar utilidades con el costo de mermar la productividad o sin innovar,
no puede ser considerado como tal, debido a que, de una u otra manerd, afecta
negativamente al capital. Por otro lado, mejorando 1a productividad de los recursos basicos
y tomando una postura jnnovadora dentro de la organizaci6n, ta hard més rentable, quizds

no inmediatamente, pero seguramente en ¢l futuro. Hoy ya se cuentan con las herramientas

2 DRUCKER, P. The post-capitalist society. 1970
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tecnol6gicas que permitirdn dar soporte a estos esfuerzos y hacer competitiva a una

empresa dentro del cambiante entorno.

El conocimiento, reflejado principalmente a través de innovaciones tecnolégicas, se
constituye ahora como un factor determinante para la supervivencia de las organizaciones
en ¢l presente entorno. Como se ha visto, los tradicionales factores de la produccién ya no
pueden ser considerados come factores clave, la aplicacién de diferentes tecnologias a estos
factores ha maximizado y optimizado 12 utilizacién de 1os mismos, io que ha ocasionado
que la competitividad en el presente entormno cconémico ya no sea determinada por trabajo,
materiales o energfa, sino por las tecnologfas mismas, o mejor dicho, la administracién y

correcta aplicacién de las mismas.

Como se observé, la aplicacitn intensiva de la tecnologia no sélo se ha dirigido hacia la
fuerza laboral sino también hacia los procesos mismos, con una disminucién en la cantidad

de energfa y materias primas que éstos consumen,

Pero al referirmos a conocimiento, no se busca hablar de la misma clase de conocimiento
que ha caracterizado a nuestra civilizacién desde la revolucién cientifica, ya que a partir de
€se momento, y con un mayor énfasis a partir de la revolucién industrial, el conocimiento
ha sufrido un gradual proceso de superespecializacién el cual se ha acrecentado en el
presente siglo. Los especialistas han permanecido especialistas, adquiriendo cada vez mds
habilidades; pero esta superespecializacién ha traido peligros consigo: una fragmentacién
de la realidad y una pérdida de la visién de la misma como un todo, un culto a la
racionalidad mecénica y una sacralizacién de la tecnologia (principal producto del
racionalismo cientifico newtoniano}, lo que como se ha comprobado muchas veces no trae

consigo buenos resultados a nivel contexto,

Utilizando una analogia con la orquesta, el instrumentista (el cual puede ser considerado
como un especialista) no sélo hace misica, solamente ejecuta una parte de la pieza. Resulta
bésico el saber administrar u orquestar el conocimiento y las tecnologias, ddndoles su
verdadero lupar dentro del desarrollo de nuestra civilizacién y ubicindolas en el entomo

competitivo que atraviesan las organizaciones actuales.
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2.4 Nueva vision del cliente y In competencia.

Los recientes avances en tecnologias de informacién, unidos a los fenémenos econdmicos
anteriormente mencionados (donde destacan los fenémenos de globalizacién econémica,
aumento de la competencia y apertura de mercados) traen consigo un cambio radical en dos
de los conceptos determinantes de! entorno competitivo de cualquier empresa: los
conceptos de cliente y de competencia toman una muy distinta tonalidad a la que tenian

durante el perfodo de mercado masivo y de aparente crecimiento econdmico de los afios 60
y 70.

Desde el comienzo de los afios 80, la fuerza dominante en la relacién vendedor — cliente ha
cambiado, actualmente son los clientes quienes indican a los proveedores qué es lo que
quieren, cuéndo lo quieren, y cuénto pagarin. En pocas palabras, hoy son los clientes
quienes mandan en lugar de los proveedores. Esta nueva situacién estd descontrolando a
compaiifas que de acuerdo a los parimetros analizados en el perfodo anterior sdlo saben

producir para un mercado masivo.

Hoy, los avances en tecnologias de informacién y el aumento de la competencia permite a
los clientes tener y conocer las diferentes opciones para adquirir un producto o contratar un
servicio; jlos clientes ya no se comportan como si todos hubieran sido fundidos en el
mismo molde!. Los consumidores, tanto corporaciones como individuos, exigen productos
y servicios disefiados para sus necesidades particulares y especificas, las cuales estan
cambiando constantemente. El concepto de “el” cliente ya no tiene vigencia, ahora es "este"
cliente, aquél con quien el vendedor est4 negociando en determinado momento y que tiene
la capacidad de exigir lo que mejor le parezca. Parece que el mercado masivo se ha

dividido en fragmentos, algunos tan pequefios como un solo cliente.

Los clientes individuales, ya sean consumidores o firmas industriales, exigen que se les
trate individualmente. Esperan productos configurados para sus necesidades, entregados
segilin programas que estén de acuerdo a sus planes de manufactura u horarios de trabajo,
as{ como cémodas condiciones de pago. En resumen, los factores econémicos y
tecnolégicos del presente entomo han contribuido a desplazar el equilibrio de poder del

mercado del productor hacia el consumidor.
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Las expectativas de muchos consumidores se elevan cuando nuevos competidores irrumpen
en un mercado con precios mis bajos en combinacién con producios de mejor calidad.
Inmediatamente después aparzcen productos nuevos e innovadores, y muchas veces todo
esto va aunado a niveles de servicio que compaiiias bajo los esquemas tradicionales no
pueden igualar. Evidentemente ahora no se trata de producir en serie a la méxima
capacidad; conceptos como calidad, précio, seleccién o servicio empiezan a diferenciar a

los proveedores.

En el sector de servicios, los consumidores esperan y exigen méds porque saben que pueden
obtener més. La tecnologia, en forma de bases de informacidn detalladas y de ficil acceso,
permite a los proveedores de servicios y a toda clase de minoristas rastrear no sélo
informacién bdsica acerca de sus clientes y no clientes, también les informa sobre sus
preferencias y requisitos, lo que viene a sentar nuevos fundamentos para la competitividad.
Una vez que el cliente experimenta un servicio superior, ya no acepta algo menor.

También los recientes avances tecnoldgicos hacen posible hoy que los clientes fabriguen
para si mismos lo que antes conseguian con proveedores. la amenaza de integracion inversa
también ha contribuido a desplazar del poder de los productores a los consumidores;
afirmaciones que son ciertas tanto para los clientes industriales como el caso del cliente
individual. Los clientes se han colocado en una posicién ventajosa en su relacién con los

proveedores ya que hoy la tecnologfa permite contar con fécil acceso a més informacién.

Para las empresas que crecieron con la mentalidad del mercado masivo, la realidad més
dificil de aceptar acerca de los clientes es que cada uno cuenta. Si se pierde un cliente hoy,
no aparecerd otro para reemplazario. Durante treinta afios después de la guerra hubo una
gran escasez de productos manufacturados, los fabricantes no podian producir lo suficiente
para satisfacer a todo posible comprador. El efecto de esta demanda insaciable de productos
proporciond a los productores poder de negociacién sobre los compradores, en un mercado

masivo, si uno lo fabrica alguien lo compra, hoy la situacién es completamente distinta.

En el caso de la competencia sucede una situacién andloga, durante la posguerra la
situacién era muy sencilla: la compafia que lograba salir al mercado con un producto o
servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sélo hay mis

competencia sino que es de muchas clases distintas.
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Los competidores de nicho han cambiado la faz de todos los mercados. Se venden articulos
sitnilares en distintos mercados sobre bases competitivas totalmente distintas: en un
mercado basindose en precio, en otro basindose en seleccion, en otros con calidad o

servicio (antes, durante o despuds de la venta).

Al venirse abajo las barreras comerciales, ninguna compaiiia tiene su territorio protegido de
la competencia extranjera, por lo que un solo competidor eficiente puede subir el umbral
competitivo para todas las compafiias del mundo. Los eficientes desplazan a los inferiores
porque el precio més bajo, la calidad més alta o €l mejor servicio que brinde cualquiera de
ellos pronto se convierien en la norma para todos. No s6lo basta ofrecer un producto o
servicio satisfactorio: si una compafiia no puede plantarse al mismo nivel con la mejor del

mundo en una categorfa competitiva, pronto no tendré un lugar en el mercado.

Compafiias nuevas, que no levan una gran carga organizacional ni estdn limitadas por sus
antecedentes, pueden entrar en un mercado con importantes innovaciones en cuestiones de
praducto © servicio generaciones antes de que las compaiifas existentes hayan cubierto

siquiera los costos de desarrollo de su mds reciente producto.

Ser grande ya no implica ser invulnerable, y todas las organizaciones existentes deben estar
atentas para descubrir las nuevas maneras de competir: Ias que provienen de compariias
enteramente nuevas y las que provienen de aquellas que han venido trabajando en cambios
radicales en su manera de hacer negocios. Las nuevas organizaciones no siguen las reglas
que tradicionalmente han dominado un mercado, hacen nuevas reglas de acuerdo a su

capacidad de innovar y a los cambios del entorno.

La tecnologia cambia la naturaleza de la competencia en formas que la mayor parte de las
organizaciones no esperaban. Por ejemplo, los avances tecnolfgicos han permitido a
fabricantes y minoristas combinar sistemas de distribucién y almacén con beneficios para
ambos ¢ en servicio después de la venia, avances tecnoldgicos permiten a compaiiias

inpovadoras idear técpnicas totalmente nuevas de servicio.

Innovar y hacer adecuado uso de las nuevas tecnologias constituyen un factor esencial de
¢xito para diferenciarse subiendo las expectativas de los clientes respecto de todas las

organizaciones en el entorno competitivo.
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3. Nuevo modelo de pensamiento empresarial.

La nueva ola de innovacién y crecimiento empresarial originado por los avances en
diferentes tecnologias de informacién trac consigo la posibilidad de globalizar las
economias financieras y la aparicién de diferentes e innovadores polos capitalistas en otras
partes del mundo; todos estos cambios propician cambios en las economias que van mds
alla del alcance y control de los gobiernos de los pafses. La crisis del petréleo, los délares
flotantes y los constantes avances tecnoldgicos que abren )a puerta a la innovacién (la cual
puede constituirse como una importante diferencia competitiva en cualquier mercado) no
sélo afectan algunos supuestos de las teorfas ecorémicas recientes sino que ponen en duda
al tradicional modelo de pensamiento cientifico ~ racional y Iégicamente toda la teoria

construida sobre el mismo en cuestiones de administracién de organizaciones.

Hoy en dia, el emprender, inventar o innovar pueden profundamente alterar el ambiente
compelitivo en un muy corto periodo de tiempo y los supuestos del pensamiento
administrativo tradicional parecen ne proporcionar respuestas adecuadas para que las

organizaciones sobrevivan en el presente entomo.

La planeacién estratégica, de acuerdo a la visidn mecanicista de la empresa no funciona en
un entomo caracterizado por flujos de informacién y cambios constantes. Aunque
ciertamente no estd muerta, la planeacion estratégica ha caido del pedestal que ocupaba

dentro de las organizaciones.

La razén de este fracaso radica en que hacer planeaci6n estratégica no significa lo mismo
que pensar estratégicamente. Incluso muchas veces la planeacion estratégica llega a
contribuir negativamente en el proceso de pensar estratégicamente, ocasionando que los
administradores confundan Ia visién de una realidad con la manipulacidn ocasionada por
los ndmeros. En esta confusién se encuentra el meollo del asunto: las estrategias mds

exitosas son visiones y no planes.

La planeacién estratégica en la préctica debe ser programacion estratégica, es decir, la
articulacién y elaboracién de estrategias o visones, que ya existen. Una vez que las
organizaciones comiencen a entender la diferencia entre planear y pensar estratégicamente,

podrin volver a definir lo que el proceso de hacer estrategia debe ser: capturar Jo que el
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directivo aprende de todas las fuentes, tanto fuentes informales como la propia experiencia
personal y la experiencia de otros a través de la organizacidn asi come fuentes formales
como la investigacién de mercados y otra clase de estudios, y después, sintetizar este

aprendizaje en una visidn de la direccién que ¢l negocio debe de perseguir.

Ante la present: situacién de crisis en la actividad de planeacién estratégica, lo Gltimo que
deberian hacer las organizaciones es deshacerse de sus planeadores o concluir que no hay
necesidad de prog;amar; en su lugar, el trabajo convencional del planeador debe de
transformarse. Los planeadores deben de realizar su contribucién alrededor del proceso de
hacer estrategia en lugar que dentro de éste, asimismo, deben de proporcionar tanto los
anflisis formales como la informacién informal que el pensar estratégico requiere. Mientras
realizan todo esto, los planeadores deben poner a consideracién diferentes opciones en
lugar de proporcionar una sola respuesta correcta, lo que rompe ¢l paradigma mecanicista
de “la mejor manera” de hacer las cosas. Los nuevos planeadores deben actuar como
catalizadores que den soporte al proceso de hacer estrategia (en lugar de ser los depositarios
exclusivos de dicho proceso) ayudando y propiciande que los administradores sean los que
piensen estraiégicamente. Finalmente, ellos también deben de ser programadores de la
estrategia, ayudando a especificar una setie de pasos concretos necesarios para levar al

cabo 1a vision.

Al redefinir el trabajo del planeador, las organizaciones empezarin a reconocer la
diferencia entre planear y pensar estratégicamente. La planeacién sicrapre ha tenido que ver
con el andlisis, acerca de descomponer un objetivo o un conjunto de inteticiones en wna
serie de pasos, formalizando aquellos pasos de tal manera que puedan ser implementados
casi autométicamente y articulando anticipadamente las consecuencias que pudieran
resultar de cada paso. Esta actividad es consecuencia de una aproximacién mecanicista a la

solucién de problemas, Ia cual no ¢s incorrecta, solamente incompleta.

Por el contrario, el pensar estratégicamente abarca sintesis, comprende intuicién y
creatividad. Para lograr esto se necesita una perspectiva integral de [a empresa, una visién

de la direccién que ésta ha de tomar, aunque ésta no esté detalladamente articulada.

Las estrategias no pueden ser desarrolladas de acuerdo a un horario, pero tampeco aparecen

milagrosamente. Estas aparecen libremente en cualquier hora y en cualquier lugar de la
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organizacién, tipicamente a través de procesos de aprendizaje informal, los cuales se llevan
al cabo por gente de diferentes niveles que estdn profundamente envueltos en la operacién

del negocio.

Los procesos de planeacién formal se encuentran encasillados en las estructuras rigidas que
conforman la empresa (divisiones, departamentos, etc.). Esta es la razén por la cual los
métados formales de planeacién no pueden proporcionar auténticos procesos de cambio
organizacional dentro de las empresas; la planeacién formal a 1o largo de su historia, ha
promovido estrategias que simplemente han sido extrapoladas de otros lugares y
situaciones distintas, Esta es la razén por la cual la planeacion estratégica no sélo no ha
dado el debido soporte a la aparicidn del pensamiento estratégico, sino que muchas veces lo.

ha impedido.

El hacer estrategia, por el contrario y fuera de los esquemas preestablecidos, requiere dar
soporte al aprendizaje informal que produce nuevas perspectivas y combinaciones. Una vez
que los administradores entiendan esto podrin evitar los costosos problemas originados por
aplicar técnicas formales de planeacién (1éase “la mejor manera” de Taylor) para resolver

algin problema, las cuales muchas veces dejan a un lado a la intuicién y el buen juicio.

3.1 Vision cudntica de la organizacidn.

De acuerdo a lo que se comprobd en el primer capftulo el entorno guarda una estrecha
relacién con la manera de administrar los negocios de cada época. La corriente de
pensamiento racionalista — cientifica ha sido el fundamento de los avances cientificos y
tecnolégicos que se han dado a partir de la revolucién industrial y ha influenciado la mayor
parte de los 4mbitos del pensamiento modemo. Pero la manera de pensar que da soporte a
varios de los descubrimientos cientificos de nuestro siglo ha puesto en entredicho los
supuestos mecanicistas de la ciencia newtoniana. Una nueva concepcién de la ciencia se
opone diametralmente a los supuestos mecanicistas que ha manejado la ciencia clisica o
newtoniana desde el siglo XVII. A esta nueva ciencia se le denomina ciencia cudntica
debido a que los primeros pasos en este nuevo campo fueron dados en la fisica cudntica de

principios de siglo.



60

Como se ha visto, el modelo de pensamiento newtoniano se caracteriza por su materialistho
y reduccionismo, enfocdndose en las cosas mds que en las relaciones entre ellas. Las
hipétesis que maneja esta nueva ciencia, basada en los descubrimientos de las dreas de la
fisica cudntica, sistemas auto — organizables y la teorfa del caos, proporcionan una nueva
manera de ver el mundo®. Este nuevo umbral trae consigo poderosas imégenes, metiforas
¥ una nueva manera de pensar que proporcionan nuevos puntos de vista para comprender
los problemas que afectan de manera especial a las organizaciones de hoy: caos, orden,

control, autonomia, estructura, participacion, planeacién y prediccion.

Bajo este nuevo esquema el universo se paréce més a un gran pensamiento que a la gran
méquina que el modele newtoniano plantea. Aqui nada puede existir independientemente a
sus relaciones con el entorno que le rodéa, no resulta ser indispensable tomar posturas
maniqueas o reduccionistas, la prediccién absoluta y la uniformidad sen impasibles, todo

depende de [a situacién que se viva en un momenta preciso.

Al comenzar a perder validez el tradicional método cientifico y trasladando estas ideas al
ambiente administrativo, se llega a concluir que las organizaciones no pueden ser
cambiadas af imponer un modelo desarrollade fuera de ellas. La nueva fisica demuestra que
no existe alguna realidad objetiva esperando a revelar sus secretos, sin embargo, la
biisqueda de esta realidad universal ha sido el motor del modelo de mecénico de Newton y
de todo el pensamiento derivado de éste. No existen recetas o férmulas que describan la
realidad, el mundo resulta estar siempre en constante cambio y se modifica de acuerdo a las

interacciones que se originen dentro de €.

La nueva ciencia toma una postura holistica, encaminada a entender un sisterna como tal,
déndole preferencia al estudio de las relaciones entre las partes y los flujos de informacién
entre las partes mismas. Al ver los sistemas desde la perspectiva de las relaciones entre sus
diversas partes se entra a un nuevo ambiente de conexiones, a un flujo constante de

procesos dindmicos, de fenémenos que no pueden ser reducidos a la simple causa y efecto.

Las relaciones se constituyen como el factor determinante al realizar una observacién, y la

gestién administrativa debe empezar a tomar esto en cuerita al analizar algunos temas como

X WHEATLEY, M. Leadership and the new science. 1992
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el liderazgo, estudiindolo ahora desde el punto de vista de sus aspectos relacionales:

comunicacién, delegacién de facultades, accesibilidad, flujos de informacion, etc.

El nuevo modelo organizacional, con soporte en el pensamiento que la nueva ciencia trae
consigo, se aleja cada vez mds de las creaciones mecanicistas que florecieron en la erade la
burocracia. Ahora se empieza a observar a las organizaciones como sistemas, se les
considera "sistemas que aprenden” donde las persenas y los flujos de informacién dentro de

Jas mismas aparecen como los factores determinantes.

El modelo newtoniano de 1a empresa le da un énfasis al control dentro de las mismas, esto
solamente harfa sentido en el caso de que las organizaciones efectivamente fueran
miquinas o estructuras rigidas y predecibles. Pero si de acuerdo a lo que hemos visto las
organizaciones necesitan cambiar constantemente de acuerdo a los flujos de informacion
que dentro y fuera de ella puedan darse, la bisqueda de este control mecanicista se
convierte en un suicidio. Se tiende a confundir el control con €] orden; orden mds que

.

control es lo que necesita una organizacién que cambia de acuerdo a su entorno®,

1.a conexién entre esta nueva ciencia y un nuevo modelo de pensamiento empresarial abre
nuevas oportunidades de investigacidn tebrica y practica en temas como las relaciones y los
flujos de informaci6n dentro de la empresa, la administracidn participativa y la delegacién
de facultades, la autonomia y !a descentralizacidn de actividades individuales (ias cuales no
se encuentran en desacuerdo con las metas y objetivos del todo) y por supuesto, la

planeacion estratégica.

3.2 Falacias de Ia planeacién estratégica tradicional.

Al preguntar la opinién de planeadores convencionales acerca de las razones por las cuales
los métodos tradicionales de planeacién estratégica no funcionan (métedos derivados de
una visién mecanicista de }a organizacién) inevitablemente sefialan una serie de razones de

las cuales, 16gicamente se deslindan.

% ibidem
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Los mismos planeadores hacen creer que la planeacién falla debido a que ésta no recibe el
soporte necesario de la alta direccién y/o a que encuentran una gran resistencia al cambio
en la organizacion. Pero esto es falso: no ha habido alguna técnica que haya recibido tanto
apoyo de las altas capas directivas como la planeacion recibi6 en sus dias de gloria, y
asimismo, la misma planeacién ha sido la responsable por desalentar el compromiso de

cambio de los administradores y ha ayudado a crear climas organizacionales adversos.

Este problema radica en que la planeacion ha representado un estilo directivo calculador,
enfocado al control, en lugar de uno de compromiso®, enfocado al orden. Los
administradores con un estilo de compromiso, llevan a su personal en un viaje, en el cual
todos ayudan a definir el curso; como resultado de esto, el entusiasmo inevitablemente
aparece en cl camino. Por el contrario, aquelios que dirigen con un estilo calculador, fijan
un destino y calculan lo que el grupo debe de realizar para llegar ah, sin ningén interés por

las opiniones del personal a su cargo.

Los métodos convencionales de planeacién estratégica reducen el peder de ios directivos en
el proceso de hacer estrategias, llegando incluso a dejarlos a un lado. Hacia tos niveles mds
bajos de la jerarquia la situacién empeora, debido a que la planeacién se ha utilizado para
ejercer control, sin escuchar la voz de los demés miembros de la organizacién, de ahi la
razdn por la cual, los administradores intermedios han recibido con agrado [as noticias del

fracaso de la planeacion estratégica.

En pocas palabras, los métodos formales de planeacidén estratégica han separado al
planeador del gerente y a éste del proceso, lo que ha trafdo consigo un efecto negativo en

toda la organizacién.

Un experto se puede definir como aquél gue evade una serie de obsticulos en su camino a
la gran falacia. Para la planeacién estratégica, la gran falacia es la siguiente: "debido a que
el andlisis implica sintesis, la planeacién estratégica es lo mismo que hacer estrategia”. La
gran falacia de la planeacién estratégica, no es otra mds que una falacia originada a partir

de la concepcién mecanicista del mundo.

% MINTZBERG, H. 1994. Op cit.
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Esta gran falacia descansa en tres afirmaciones netamente mecanicistas: que la prediccion
es posible, que los estrategas pueden separarse de 1os sujetos de sus estrategias
(fragmentacion originada por la divisién del trabajo), y sobre todo, que ¢l proceso de hacer
estrategia puede ser formalizado 0 mecanizado. Como se observa claramente estas falacias
provienen directamente de los supuestos mecanicistas que han prevalecido en la cultura

organizacional a partir de los principios de administracién cientifica de Taylor.

3.2.1 Prediccion.

De acuerdo a los principios de la plancacién estratégica, se supone que el mundo debe
detenerse mientras un plan se desarrolla y luego permanecer en el curso que se predijo

mientras el pian es implernentado.

Los hechos demuestran lo contrario. A pesar de que existen algunos patrones repetitivos
{como la estacionalidad) los cuales pueden preverse, otros factores como la innovacién
tecnolégica o incrementos en los precios, son virtualmente imposibles de predecir. Es cierto
que algunas personas pueden ver estos cambios con anticipacidn, es por €so que se les
denomina “visionarios”, pero ellos crean sus estrategias a partir de una manera més

personal e intuitiva,

3.2.2 Fragmentaci6n.

Tante Jalinek como Drucker en sus respectivas obras, desarrollaron la interesante
afirmacién de que la planeacién estratégica es para el ejecutivo, lo que los métodos de
estudio de trabajo de Taylor son para la planta industrial, es decir, una manera de
sistematizar el comportamiento y desarrollo de las actividades. Ellos afirman que a través
de los modelos administrativos 1a planeacion y el desarrollo de politicas la gestidn directiva
es posible, debido a que dichos modelos capturan en su totalidad el conocimiento acerca de
las tareas o actividades. Bajo este esquema el administrar por excepciones es posible debido

que ahora la administracién no necesita estar inmersa en los detalles de las actividades.

De acuerdo a este punto de vista, si ahora un modelo administrativo, concebido de acuerdo
al tradicional método cientifico, representa la realidad, entonces las estrategias pueden
separarse de las operaciones, la formulacién de la implantacién, los que piensan de los que

trabajan y los estrategas de los objetos de sus estrategias.
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Bajo esta vision, el truco consiste en HNevar la informacién relevante hacia las altas capas de
la organizacidn, de manera que los directivos puedan ser informados acerca de las
actividades de abajo sin tener que verse inmersos en ellas. Ante esto la solucién presentada
por los planeadores ha sido ia informacién formal, extensos y detallados informes
cuantitativos acerca de las actividades de 1a organizacién y su contexto, presentados de una
manera vistosa y entregados regularmente. Con esta informacién ni los altos directivos ni
los planeadores tendrian que salir de sus oficinas a “mancharse las manos” en la operacién.

Juntos podrian formular y trabajar con sus cerebros para que las manos implementen.

Todo esto constituye una peligrosa falacia: la innovacién no puede ser institucionalizada.
Los sistemas nunca han sido capaces de reproducir la sintesis creada por un genio
emprendedor, ni siquiera aquella disefiada por un estratega competente, y seguramente
jamds podran hacerlo. Irénicamente, la planeacién estratégica y la administracién
tradicional en general han perdido uno de los méds importantes mensajes de Taylor: los
procesos de trabajo deben de ser compietamente comprendidos antes de que puedan ser
formalmente programados, aungue esta afirmacién a su vez, es una falacia originada por la

concepeion determinista de la realidad: nada puede ser comprendido totalmente.

No existe literatura en la planeacién en Ia que exista alguna evidencia de alguien que haya
tratado de averiguar c6mo los administradores realizan realmente sus estrategias. En su
lugar, tanto tefricos como pricticos, han asumido equivocadamente que la planeacién
estratégica, el pensamiento estratégico y el hacer estrategia son todos sinénimos, al menos

en la préctica.

El problema con la informacién formnal es que ésta excluye los aspectos cualitativos, lo cual
puede llevar a perder detalles importantes. Muchos estudios han mostrado que los
administradores més efectivos confian en fuentes informales de informacién como lo son la

experiencia, los rutnores, comentarios, consejos y otras fuentes intangibles de informacién.

Mintzberg?” ha demostrado que el hacer estrategia es un proceso inmensamente m4s
complejo, que envuelve los mds sofisticados, complejos, y a veces subconscientes

elementos del pensar humano.

2 ibidem
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Una estrategia puede ser deliberada, puede tratar de llevar al cabo las intenciones
especificas de la alta direccién, por ejemplo, atacar y conquistar un nuevo mercado, pero
también puede ser emergente, lo que significa que se ha desarrollado a través de un patrén
de diferentes acciones que sc har llevado en la organizacién independiente e

individualmente.

En otras palabras las estrategias pueden desarrollarse individualmente, sin la intencién
consciente de la alta direccién, generalmente a través de un proceso de aprendizaje, Por
ejemplo, un vendedor convence a un diferente tipo de cliente para comprar cierto producto.
Otros vendedores empiezan a realizar lo mismo con sus clientes, y antes de que lo sepa la
administracién de la empresa, se ha penetrado en un nuevo mercado. Los descubrimientos
basados en cventos no previstos, el reconocimiento de patrones no esperados y el

aprendizaje inevitablemente juegan un papel crucial en el desarrollo de nuevas estrategias.

Contrariamente a lo que la planeacién tradicional ha hecho creer, las estrategias deliberadas
RO SON necesariamente buenas, ni las estrategias emergentes necesariamente malas. Todas
las estrategias tienen cualidades emergentes y deliberadas, debido a que todas combinan

ciertos grados de aprendizaje flexible en conjunto con cierto grado de control cerebral,

La visién no estd disponible para aquellos que no pueden ver con sus propios ojos. Los
verdaderos estrategas deben ensuciarse las manos cavando por ideas, y las verdaderas
estrategias se construyen a partir de las pepitas que ocasionalmente estos descubren. Estas
persenas no se separan de las actividades diartas, estdn inmersas en ellas al tiempo que
abstraen los mensajes estratégicos que puedan llegar a aparecer: la gran obra es pintada con

pequefios pincelazos.

3,2.3 Mecanizacion,

El fracaso de la planeacidn estratégica, es el fracaso de los sistemas que aparentemente se
desenvuelven mejor que los seres humanos, Los sistemas formales, mecénicos,
computacionales u otros no han ofrecido alguna alternativa a la sobrecarga de informacién
de diferentes clases que los cerebros humanes pueden llegan a manejar. Todas las promesas
de inteligencia artificial, sistemas expertos que pretenden mejorar, o al menos reemplazar la

inttuicién humana jamds se han materializado en el nivel estratégico. Los sistemas formales
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ciertamente pueden procesar mayores cantidades de informacidn cuantitativa, Pero jamis
han podido interiorizarla, comprenderla o sintetizarla. En un sentido literal, la planeacién

no puede aprender.

La formalizacién implica una secuencia racional, que va desde al andlisis a través de un
procedimiento administrativo a la accién. Pero el hacer estrategia puede ser un proceso de
aprendizaje que también puede ir en otro sentido. Pensamos antes de actuar, pero también
actuamos para poder pensar. Intentamos cosas y aquellos experimentos que trabajan
convergen gradualmente en patrones viables que se convierten en estrategias. Esta es la

esencia misma del hacer estrategia vista ahora como un proceso de aprendizaje.

Los procedimientos formales jam4s serén capaces de predecir discontinuidades, informar a
administradores separados de los procesos o crear nuevas estrategias, pero lejos de dar
estrategias, la planeacién tampoco podria continuar sin su esencia previa. Durante todo este
tiempo, la planeacién estratégica ha sido denominada erréneamente, pudiendo haberse
llamado programacion estratégica. De esta manera se hubiera podido distinguir de ofras
actividades que los planeadores realizan, y s¢ hubiera promovide como un proceso que

formalizara cuando sea necesario, las consecuencias de estrategias ya desarrolladas.

3.3 Nuevos conceptos de planeacion, planes y planeadores.

Dos mensajes muy importantes se pueden obtener a partir de todas estas dificultades por las
que ha atravesado la planeacidn estratégica. Solamente uno de ellos ha sido ampliamente
aceptado entre la comunidad de planeadores: los administradores de las diferentes unidades
de negocios son los responsables de tomar completa y efectivamente el cargo del proceso
de hacer estrategia. Por ofro lado, 1a leccién que todavia no ha sido aceptada es aquella que
indica que los administradores nunca serdn capaces de hacer estrategia a través de un
proceso formal. Es aqui donde surge la importancia de definir el papel que deben jugar la

planeacién, los planes y los planeadores en las organizacicnes.

Los planeadores y los directivos cuentan con diferentes ventajas y desventajas. Los
planeadores no tienen la autoridad de los directivos para realizar compromisos, y alin mis
importante, no tienen acceso a la informacién informal critica para el proceso de hacer

estrategia. Pero debido a sus presiones de tiempo, los directivos tienden a favorecer la
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accién sobre la reflexion y o oral sobre lo esctito, lo que puede originar que pasen por alto
informacién analitica muy importante. Las estrategias no pueden ser creadas por andlisis,

pero su desarrollo puede ser beneficiado por el mismo.

Por su lado, los plancadores tienen el tiempe y, aGn mis importante, la inclinacién a
analizar. Ellos juegan un papel critico junto con los ejecutives de operacién, aunque este
papel no €5 el que tradicionalmente han desempefiado. Los planeadores deben de trabajar
con el espiritu de un “analista ligero”, cuya funcién es hacer las preguntas correctas en
Ingar de proporcionar las respuestas correctas. De esa manera asuntos complejos se abren a
una profunda consideracién en lugar de ser cerrados prematuramente por decisiones

apresuradas.

3.3.1 Planeacién como programacion estratégica.

Como se ha visto, la planeacién no puede generar estrategias, pero una vez que hayan
- aparecido las estrategias viables, puede programarlas y hacerlas operacionales. En el
ejemplo de la cadena de supermercados, la planeacién representé la articulacién,
Jjustificacién y elaboracién de la visién estratégica que el lider de la empresa ya tenfa. La
planeacién no buscaba decidir acerca de la expansién a centros comerciales, sino explicar a

qué grado, evaluar con cuéntas tiendas y realizar la calendarizacién del proyecto.

Una imagen apropiada para el planeador pedria ser 1a de la persona que se queda al final de
una junta, al lado del director general, después de que todo mundo haya abandonado la sala.
Las decisiones estratégicas se encuentran regadas a lo largo de la mesa de juntas y el
director general se dirige al planeador y le dice: “ahi las tienes, limpialas, depiralas;
empaquétalas de tal manera que podamos comunicarlas a todo mundo y las pongamos en
marcha”. En un lenguaje mds formal, la programacién estratégica cuenta con tres pasos:

codificar, elaborar y convertir estrategias.

Codificar significa clarificar y expresar las estrategias en los términos lo suficientemente
claros para hacerlas operacionales, de tal manera que las consecuencias de estas decisiones
puedan llevarse al cabo. Para esto se requiere una buena dosis de interpretacién y una

cuidadosa atencién a lo que puede ser perdido al articular. Una visién amplia, como
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capturar el mercado para una nueva tecnologia es una cosa, pero un plan y meta especifica,
35% del mercado, es algo distinto,

Elaborar significa romper las estrategias codificadas en subestrategias v programas ad hoc,
realizar planes de accién que especifiquen lo que debe realizarse para aterrizar una

estrategia, por ejemplo, construir tres nuevas plantas y contratar 200 trabajadores.

Por aitimo, convertir significa considerar los efectos de los cambios en las operaciones de
la organizacidn, por ejemplo, Jos efectos sobre los presupuestos y en los controles de
rendimiento. Aqui se cruzan dos mundos diferentes, el mundo nada rutinatic de las
estrategias y programas y el mundo rutinario de presupuestos y objetivos. Los objetivos
tienen que volver a ser especificados, los presupuestos calculados de nuevo, las politicas y
procedimientos de operacidn reconsiderados, de tal manera que tomen en coenta las

consecuencias de los carnbios especificos.

Un punto debe de ser enfatizado: la programacién estratégica no es necesariamente la
“mejor manera” de aterrizar las estrategias. Los administradores no siempre necesitan
programar formalmente sus estrategias; algunas veces deben dejar sus estrategias flexibles,
como visiones amplias, para poder adaptarlas a un ambiente cambiante, Solamente cuando
una organizacién se encuentra segura de la relativa estabilidad de su ambiente y necesita
una coordinacién estrecha para un sinmimero de operaciones concatenadas es cuando la

programacién estratégica hace sentido.

3.3.2 Planes como herramientas para comunicar y controlar,

La razén mis obvia que justifique el programar una estrategia es para asegurarse de que
todo mundo va en la misma direccion. Los planes en forma de programas {calendarios,
presupuestos, etc.) pueden convertirse en el principal medio para comunicar las intenciones

estratégicas y para controlar la persecucién individual de las mismas.

Los planes también pueden ser utilizados para obtener el soporte (tangible y moral) de
personas ajenas a la compafiia pero que influyen en su operacion. Los planes escritos
proporcionan informaci6n a organismos financieros, proveedores, agencias de gobiemo y
otros organismos acerca de las intenciones de la organizacién de manera que estos grupos

puedan contribuir a alcanzar los objetivos.



69

3.3.3 Planeadores como catalizadores, analistas y buscadores de estrategias

La literatura de planeacién ha promovido desde hace algiin tiempo el papel del planeador
como catalizador, pero no de la manera en que se describird a continuacién. No es la
planeacidn lo que los planeadores deberian de estar apoyando en la organizacién, sino la
aparicién de cualquier clase de comportamiento que lleve a un desempefio efectivo en

cierta situacion. Algunas ocasiones esto significa criticar la misma planeacién formal.

Cuando los planeadores actlian como catalizadores, €stos no deben de entrar en la caja
negra de hacer estrategia, 5i no que deben de asegurarse de que la caja negra esté ocupada
por actuales ejecutivos de operacién. En otras palabras, los planeadores apoyan a los

ejecutivos para pensar acerca del futuro de una manera creativa,

Estos planeadores deben ver su trabajo come una manera de hacer que los demds
cucstionen los paradigmas convencionales y ayudar a la gente a salir de sus limites
conceptuales. Para realizar esto pueden utilizar la provocacién o ticticas de choque (como

hacer preguntas dificiles o cuestionar lo que tradicionalmente se asume como correcto).

Los plancadores son los candidatos mis obvios para el trabajo de estudiar las fuentes
secundarias de informacién y asegurar que los administradores consideren sus resultados en
el proceso de hacer estrategia. Muchos de esos anilisis necesariamente deben ser ripidos y
sucios, de acuerdo a las necesidades de los directivos; podrian ser estudios de la industria,
de la competencia o de la operacién interna del negocio, lo que incluye modelos

computacionales para analizar las tendencias en la organizacion.

Pero algunos de los mejores modelos que los planeadores ofrecen a los directivos son
simples interpretaciones alternativas de un problema visto desde otro punto de vista. El
verdadero propdsito de la planeacién efectiva no es hacer planes sino cambiar los modelos

mentales que las personas que toman decisiones traen en su cabeza.

Muchas veces, importantes estrategias en las organizaciones emergen sin intencién o
algunas veces sin que los directivos se den cuenta. Para explotar completamente estas
estrategias se requiere que sean reconocidas y luego ampliar su impacto; per ejemplo,
cuando un agente de ventas descubre un nuevo uso para determinado producto debe
convertirse esta situacién en un nuevo negocio. Es evidente que los ejecutivos tienen una

responsabilidad para encontrar y aprovechar estas estrategias, pero los plancadores pueden
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asistir 2 estos en el descubrimiento de las mismas dentro de las actividades de la

organizacidn, asi como en las de la competencia.

Los planeadores pueden husmear en lugares que normalmente no son visitados con el
propésito de encontrar ciertos patrones en experimentos fallidos, aparentes actividades
aleatorias, et¢. Pueden descubrir nuevas maneras para realizar o percibir las cosas, como

sefialar un mercado oculto y definir los nuevos productos que éste necesitase.

3.5 Nuevo perfil del planeador estratégico.

Dos diferentes perfiles se pueden encontrar entre las personas que (rabajan en ¢l ambiente
de planeacién estratégica. Uno es el correspondiente al pensador analitico, el cual se
encuentra mis cercano a la imagen convencional del planeador estratégico. Esta persona se
dedica a implantar orden en la organizacién. Sobre todo, esta persona programa las
estrategias que se pretenden implantar y se encarga de que sean comunicadag claramente.
El lleva también estudios analiticos para asegurar que se tenga considerada la suficiente
informacién secundaria y analiza cuidadosamente las estrategias a implantar; Mintzberg”

se refiere a este perfil como el del “planeador diestro”.

El segundo petfil es el menos convencional pero de alguna manera se encuentra presente en
muchas organizaciones. Este planeador es el pensador creativo que busca dar el primer
empujén al proceso de hacer estrategia. Como “analista ligero” este planeador est§
preparade para conducir rdpidamente estudios sucios. A €l le gusta buscar estrategias en
lugares extrafios y empujar a los demds a pensar estratégicamente. Este perfil se encuentra
mis inclinado hacia el procesc intuitivo identificado con el hemisferto cerebral derecho,

por lo que Mintzberg se refiere a él como el “planeador zurdo”,

Muchas organizaciones necesitan ambos tipos de perfil, y es trabajo de la alta
administracién el asegurar de gque cuenta con ambos en la proporcién necesaria. Las
organizaciones necesitan gente que traiga orden al desordenado mundo de la
administracion, asi como también necesita quien cuestione las rigidas estructuras que los

administradores y las organizaciones desarrollan, Algunas organizaciones {aquellas

% ibidem
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burocracias que funcionan come gigantescas maquinas enfocadas a 1a produccién en masa)
pueden favorecer a tos planeadores diestros, mientras otras (las ligeras y flexibles
“adhocracias’™) pueden favorecer los zurdos. Pero una organizacién necesita ambos tipos de

planeadores, al menos como un contrapeso contra sus tendencias naturales.

3.6 La formalizacién y sus limites.

Los seres humanos parecemos tener la predisposicién a formalizar nuestro comportamiento;
pero debemos tener cuidado de no exceder los limites de la formalizacién. No existe duda
de que se deben formalizar muchas de las actividades que son realizadas en las sociedades
modernas, esta es la razén por la que las organizaciones existen. Pero la experiencia de lo
que se conoce como plangacion estratégica tradicional nos indica que deben existir limites.
Estos limites deben de ser entendidos, especialmente para actividades complejas y creativas

como lo es el hacer estrategia, ¢l pensar estratégicamente.

FJ hacer estraiegia no es un procesa aislada, no se da solamente porque se lleva al cabo una
junta o un retiro con ese nombre; por €l contrario, el proceso de hacer estrategia va muy
ligado con todo lo que implica administrar una orgenizacion, Los sistemas no piensan, y
cuando éstos son utilizados para algo més que apoyar el pensamiento humano, pueden

obstruir el pensamiento.

Es necesario hacer flexible el proceso de hacer estrategia dentro de una empresa y evitar
confundirlo con otras actividades como planeacién, cilculo de presupuestos, programacién,
etc. En pocas palabras resulta indispensable tomar las riendas, bajar del pedestal al andlisis
y pensamiento mecdnico ubicdndolos en el lugar adecuado que deben de ocupar dentro de

las organizaciones.
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4. Nueva visién de la organizacién.

El entorno descrito en el segundo capitulo influye directamente en las empresas, pero sobre
esto, en el pensamiento empresarial mismo (razén de la existencia del capitulo tercero, el
cual es la parte central del presente estudio). Aplicar esta nueva manera de pensar trae
consige cambios en Ja organizacién, para mantenerse competitiva ésta deberd
reestructurarse, lo cual no sélo implica cambios en el organigrama. Enfocarse a dibujar
nuevos organigramas no siempre cambia las cosas, muchas veces resulta necesario cambiar
procesos, sistemas y cultura organizacional, los cuales serdn cambios tangibles en cuanto a
flujos de trabaja, lincas de autoridad, flujos de informacidn, politicas, formatos, etc. Estos
cambios, para consolidarse o para que funcionen eficientemente, algunas veces aunque no
necesariatﬁente, demandarin cambios en el organigrama.

Cambiar exclusivamente el organigrama sin tocar otros importantes aspectos, como el
pensamiento organizacional mismo, resultari en un esfuerzo totalmente estéril y hasta

perjudicial.

4.1 Conocimiento y su impacto en la organizacion.

La utilizacién del conocimiento trae consigo una poderosa responsabilidad. En el pasado
los portadores del conocimiento han usado (y abusado) de €] para manipular la realidad de
acuerdo a los valores mecanicistas, y para inculcar la obediencia ciega a la autoridad: El
conocimiento y la gente de conocimiento tienen ahora que empezar a asumir sus

responsabilidades.

Ahora, aprender importa, las lendencias del presente entorno nos indican que se requiere
que las personas que interactian en el mismo tengan educacién, no sélo leer, escribir o
practicar aritmética es suficiente, también se necesita contar con otras habilidades como las
computacionales bdsicas, el conocimiento de sistemas politicos, sociales e histéricos. Pero
sobre todo debido a la creciente necesidad de distintas clases de conocimientos en un

entorno en constante cambio también se requiere que las personas aprendan a aprender.

Es aqui donde las organizaciones juegan un papel muy importante en la adquisicién del

conocimiento necesario para sobrevivir en el presente entomo, de hecho, dicho
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conocimiento en un principio ha de ser proporcionado por 1as mismas empresas. Mientras
la educacién escolar cambia para adecuarse al presente entorno, las necesidades de
aprendizaje y capacitacién més urgentes deben de llegar a los adultos, por lo que en el
futuro inmediato el foco del aprendizaje cambiar4 de las escuelas a las corporaciones. Cada

fuente de trabajo, de una u otra manera tendré que convertirse en maestro.

" Compafifas alrededor del mundo invierten fuertes sumas de dinero en sistemas de
informacién y comunicacién. Las empresas financieras y de servicio sobrepasan a muchas
compaififas de manufactura. - Los hospitales por ejemplo cuentan ahora con varias
especialidades, con equipo y laboratorios altamente especializados. Estas situaciones no
existian en ¢l perfodo anterior, ahora no sabemos cémo obtener productividad de ellas; ni
siquiera sabemos lo que ésta puede llegar a significar en el presente contexto. La
productividad, los resultados y el desempefio deben volver a definirse con relacién a un
entorno donde el conocimiento e informacién son los factores clave. En este momento
dichos valores aiin no pueden ser medidos, sin embargo se puede empezar a tener una idea

de c6mo podrian aparecer en las organizaciones.

Por ejemplo se sabe que una manera de educar a la gente dentro del presente entorno es a
través de equipos de trabajo multihabilidades. Para la formacion de un equipo de trabajo en
un entorno donde el conocimiento y la informacién son los factores clave de manera
general se deben seguir tres pasos: en primer lugar hay que lograr que el miembro del
equipo se mantenga mejorando constantemente en el papel que desempefia, en segundo
lugar se debe crear en los individuos orgullo por su empresa comiin, y en tercer lugar (y
esto €5 lo que distingue a una empresa competente de una lider) es la necesidad de tener
una visién clara arriba, tema que ha sido tratado anteriormente al hablar de un nuevo

modelo de pensamiento organizacional.

4.2 Factores de competitividad dentro del actual entorno.
Los cambios en el entorne, los nuevos conceptos de cliente y competencia, los nuevos
factores decisivos (informacion y conocimiento principalmente) traen consigo la necesidad

de ciertos requerimientos de diferenciacién y competitividad para que una organizacién
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sobreviva en el entorno actual®®. A continuacién se mencionardn algunos de ellos, los

cuales dependiendo de cada situacidon en particular adquieren mayor o menor importancia.
1. Velocidad: disminucién de tiempos de respuesta,

2. Conveniencia: solucién en la linea de servicio, métodos de pago disefiados con el cliente

en mente, procesos sencillos para los clientes y servicio posterior a la venta,
3. Factor Humano: capacitacién, incentivos, ambiente y cultura organizacional.

4. Eleccién de segmentos de mercado: considerar el fin de los mercados masificados,

evaluar segmentos meta, enfocar procesos y servicie hacia estos segmentos.

5. Reconocimiento de tendencias: implica informarse, establecer conexiones, observar y
romper paradigmas, Asimismo es necesario distinguir tendencias externas (globales,
nacionales, del sector, industria y mercados) € internas (cultura organizacional, procesos

de negocio, servicio, etc.).

6. Competitividad en precios: descuentos y promociones; posicién y estrategia ante la

guerra de precios.

7. Dar un valor agregado: determinar cémo el valor es percibido por el cliente, establecer
contacto frecuente con los clientes, escuchar tanto a clientes de la empresa como de la

competencia, monitoreo de la competencia,

8. Servicio al cliente: implica mejorar el servicio de arriba abajo, establecer metas de
servicio cuantificables y crear una cultura organizacional centrada en el cliente,

proporcionando al empleado las facultades necesarias para tal efecto.

9, Utilizacidn de tecnologia de punta: no solamente ¢como herramienta competitiva sino
como fuente de informacidn estratégica en tiempo real y para dar soporte a la toma de
decisiones. La adecuada utilizacién e integracidn de sistenas permite manlener una
estructura organjzacional esbelta; no s6lo hay que contar con la tecnologia, hay que

administrarla adecuadamente, inngvar con ella.

¥ TUCKER, R. Managing the future. 1991
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10.Calidad: definicién de los actuales niveles de calidad, disefiar con el cliente en mente,
establecer metas de calidad y comunicarlas a clientes externos e internos, monitoreo de
cambios en las percepciones de los clientes, establecimiento de una cultura de calidad

basada en el buen ejemplo de 1os lideres, escuchar al cliente.

En pocas palabras el secreto consiste en crear maneras de acercarse a los clientes, observar

tendencias e introducir mejoras constantemente.,

4.3 Reestructurar alrededor de la informacion.

Gracias a los avances tecnoldgicos de los litimos afios, la informacién ha penetrado en
todas las actividades humanas, manejindose informacidén en cualquier lugar y sintiéndose
sus efectos en todas partes. Ante estos cambios las organizaciones experimentardn cada vez
més radicales reestructuraciones, buscando transformarse en organizaciones que giren

alrededor de la informacién.

Existen varias razones para que las organizaciones se transformen basindose en la
informacién. Reestructurar una organizacién alrededor de la informaci6n es un requisito
indispensable para poder trabajar con las nuevas tecnologias. Las computadoras trabajan
con datos, grandes cantidades de ellos, pero los datos no constituyen informacién. La
informacién son datos enriquecidos, relevantes y con un propésito. Una organizacién debe
decidir qué .informacién necesita para operar sus asuntos, de otra manera se verd ahogada

en datos.

Otra razén es la necesidad de proporcionar €l ambiente correcto para que la innovacidn y el
emprender aparezcan. Innovacién y la capacidad de emprender constituyen la esencia

misma del trabajo por conocimiento.

Asimismo, personas preparadas para trabajar en un entorne donde el conocimiento es el
factor clave se incorporan pazulatinamente a la fuerza de trabajo. Esta gente ya no estd
acostumbrada a trabajar bajo Jos métodos de comando y control de las organizaciones
tradicionales y su compatibilidad con el trabajo depende en puena medida de pertenecer a

una organizaci6n que les permita desarroliarse.
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4.3.1 Flexibilidad y aplanamiiente organizacional.

Las organizaciones basadas en informacion necesitan mucho menos niveles de
administracién que las tradicionales bajo el esquema clésico de comando y control,
cualquier negocio que trata de organizarse a s{ mismo alrededor de la informacién reduce
répidamente el nimero de niveles medios al menos a la mitad y normalmente hasta un 60

por ciento™.

Al intentar reorganizarse alrededor de la informacién la organizacién descubre una gran
verdad: muchos niveles de administracién no manejan absolutamente nada y tampoco
toman decisiones. En realidad dnicamente reciben informacién y la empujan hacia otro
lado, solamente amplifican peguefias sefiales que se mueven de arriba a abajo en la
organizacién. Si una compafiia puede organizarse a sf misma alrededor de sus necesidades

de informacién, muchos mandos medios resultan ser redundantes,

Los negocios del mafiana se trastadardn a donde la gente se encuentra, en lugar de que la
gente se mueva hacia el trabajo; dejardn en manos contratistas externos las actividades que
no estdn directamente relacionadas con el proceso de negocio (como algunas actividades
administrativas, mantenimiento, etc.). De manera particular todo el trabajo que no requiere
contacto personal con el consumidor, lo que se considera como "talacha” administrativa,

serd reestructurado y consecuentemente automatizado o delegado a un proveedor externo.

Siguiendo la misma tendencia que las naciones y los grupos sociales, las organizaciones
tienden ahora a descentralizar sus funciones con el fin de lograr un mayor balance,

fortalecerse y ampliar su campo de accidn.

Come consecuencia de lo anterior, y ante la necesidad de hacerse més flexibles, mejorar sus
tiempos de respuesta y proporcionar mds opciones de desarrollo para los individuos, un
sinnimero de organizaciones también ha empezado a liberase del poder y la
responsabilidad concentrada en unos cuantos individuos. La descentralizacién responde a

las exigencias de los nuevos modelos organizacionales, ya que permite una reestructuracién

% DRUCKER, F. 1992. Op. Cit.
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de abajo hacia arriba, una velocidad de respuesta mayor y se vuelve en requisito importante

para proporcionar mejor servicio a los clientes.

Durante décadas las estructuras jerirquicas piramidales entorpecian el flujo de la
informacién y retrasaban los resultados finales del proceso. De ahi surge la necesidad de
trabajar en grupos de alto rendimiento (circulos de calidad) lo cual permite organizar el
trabajo en cadenas horizontales de procesos y permite la desaparicién de algunos niveles
jerdrquicos, mejorando asi la red de comunicacidn; lo que trae consigo beneficios como el
eliminar barreras de comunicacién, promover el intercambio de informacién, dotar de

autoridad a los trabajadores y fomentar su desarrollo,

4.3.2 Nueva estructura organizacional.

Organizar una empresa alrededor de la informacién requerird algunas veces una nueva
estructura, aungue hay que tener en cuenta que serfa pricticamente imposible proporcionar
uR csquema general que aplique a todas las empresas, debido a que el hablar de una
empresa flexible, que cambia de acuerdo a las condiciones del mercado, trae consigo un
organigrama también flexible y cambiante. A pesar de esto, Drucker’ realiza algunas
consideraciones generales sobre como deberia ser el organigrama de una empresa basada en

la informacién.

Hace ciento veinticinco afios cuando las emipresas aparecieron, el inico modelo de
estructura organizacional del que se podia disponer era el del ejército (jerdrquico, comando
y control, lineas y staff). El modelo organizacional para una empresa en el presente entorno
se aproximaria més al de una orquesta sinfénica, un equipo de fiitbol americano, una banda
de jazz o un hospital. En él, no deben existir intermediarios entre los especialistas y la alta
direccién. La organizacién seria un gigantesco equipo de trabajo, constituyéndose asi en

una organizacidn completamente esbelta.

Las organizaciones de la era de la informacién deben estructurarse asi mismas alrededor de
objetivos que claramente expresen las expectaciones de toda la empresa y de cada una de

sus partes, Debe existir un sistema de retroalimentacién que permita a cada miembro

3 ibidem, p. 330.
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cjercer sobre si mismo ‘autocontrol al comparar sus actuales resultados con las

expectaciones que se tienen de su trabajo.

Fl actual entorno requiere contar con organizaciones y unidades de organizaciones mds
concentradas, basadas en objetivos bien definidos (tanto de negocios como individuales}),
autodisciplina y una retroalimentacion constante. En este caso, los negocios tendrin que
asimilar el hecho de que debe de construirse un sistema de comunicacién con informacién
que corra en ambos sentidos, ddndole especial énfasis a la informacion que fluye hacia
arriba (retroalimentacién) en lugar de la informacién que fluye hacia abajo {control), ya que
{a informacién se transforma en comunicacién dnicamente si el que la recibe la entiende y

acepta.

Bajo el tradicional csquema donde la informaci6n solamente se mueve hacia abajo la
comunicacién jamas se dard. La nueva estructura deberd estar basada en la comunicacién
hacia arriba que permita a los miembros de la alta direccién, ahora no tan alta, conocer lo

que sucede abajo inmediatamente, tanto cualitativa como cuantitativamente,

El tamafio de una corporacién se convertird hacia el final de la década en una decisién
estratégica. Ahora “el ser grande es bueno” o "lo pequefio es hermose” no hace mucho
sentido. El tamafio depende de la funci6n que realiza una empresa y de la informacién que
maneja, depende también del mercado en el que la compaiifa desea participar. Muchos de
los factores que proporcionaban a las organizaciones grandes ciertas ventajas han
desaparecido debido al fécil acceso a la informacién proporcionado por poderosas
herramientas tecnol6gicas; al tiempo que las ventajas de ser pequefio muchas veces se ven
superadas por la necesidad de tener presencia global. La alta direccién tendrd que afrontar
la decisién del tamaiio adecuado de un negocio, el tamafio que vaya de acuerdo con su

tecnologia, su estrategia y sus mercados.

4.3,3 Administracién de personas y tecnologias.
Existen algunas ideas generales para acercamos a los nuevos requerimientos de una
organizacién donde la informacién y el conocimiento afectan el desempefio de tanto de

personas como de tecnologfas.
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Cuando las personas entienden la visién o el objetivo general de una empresa, contando a
su vez con la comecta informacién; recursos y responsabilidades, simplemente harén lo
correcto. El individuo y los grupos de trabajo que tienen facultades para tomar decisiones
de operacidn, no sélo tendrin 1a habilidad sino también el deseo de participar en el proceso
de toma de decisiones estratégicas.

Es asi donde aparece como una necesidad importante una efectiva y comprensiva red de
_comunica.ciones, en ¢lla, la diseminacién de la informacién se debe de dar en todas las

direcciones, independientemente de la posicidn organizacional.

Como consecuencia de esta situacién el proceso de tomar decisiones serd distribuido. La
informacién serd compartida libremente con el personal que cuenta con facultades de
operacién y a su vez éste estard motivado para tomar decisiones, trayendo en consecuencia
una distribucién de manera natural del proceso de toma de decisiones a lo largo de la

empresa,

Las organizaciones que trabajan de acuerdo a estos principios presentardn un cambio en la
manera en que los individuos se relacionan; de un estilo jerdrquice a lo que se le conoce
como "uno a uno"; las interacciones entre los individuos y grupos se administrardn de

acuerdo al diflogo y la negociacién en lugar del tradicional método de comando y control.

En consecuencia, el conocimiento tendrd mucha més importancia que la posicién en el
organigrama. Por 10 tanto integrar una empresa de acuerdo a la informacién significa que
cada unidad de la organizaci6n tendrd acceso a la informacién relevante para su tarea y a su
vez entenderd la manera en que estas acciones repercuten en otras partes de la organizacién.
El resultado ser4 la creacién de un ambiente propicio para que se elijan las altemnativas que
ayuden a alcanzar de manera 6ptima los objetivos de la organizacién. El estructurar una
empresa alrededor de la informacién implica tener un mejor acceso a ésta, mejorar la
comunicacién de los objetivos organizacionales y proporcionar mejores estrucfuras de

incentivos.

De acuerdo & lo que anteriormente se ha descrito se pueden identificar dos componentes
para lograr integrar una empresa airededor de la informacién, ¢l primero es disefiar mejores

estructuras y proporcionar el ambiente para una pueva cultura organizacional; y en segundo

ESTA TESIS WO BESE
SALIR DE Lk Bi3LIATECA
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lugar aparece la necesidad de proveer tecnologias que faciliten el acceso a la informacién,

den soporte en el proceso de toma de decisiones y ayuden en la ejecucién.

4.3.4 Leccién cortesia de la industria manufacturera.

El epigrama de Henry Ford: "el cliente puede tener cualquier color de coche siempre y
cuando éste sea negro” aiin permanece en el subconsciente de la mayor parte de directivos y
administradores de nuestros dias. Es importante estudiar lo que Ford queria decir con esto:
la flexibilidad cuesta tiempo y dinero, por lo que ¢l consumidor no va a pagar por esto. Pero
para mediados de los aflos 20, la nueva contabilidad de costos y el nuevo esquema
administrativo de A. Sioan hizo posible que una nueva empresa (General Motors) derrotara
& Ford proporcionando a tos consumidores tanto diferentes colores como cambios anuales

en sus modelos sin ningun costo adicional.

Los avances tecnol6gicos hoy permiten que la mayor parte de las empresas de manufactura
puedan realizar lo que General Motors comenz6 a aplicar hace aproximadamente 70 afios.
Incluso se puede ir un poco mds lejos al combinar estandarizacién con flexibilidad. Por
ejemplo hoy es posible construir una variedad de productos finales a partir de un

relativamente pequefio nimero de partes estandarizadas.

Desgraciadamente todavia existe mucha gente tanto en empresas de manufactura como de
servicios que tienden a pensar como Henry Ford: se puede tener estandarizacién a bajos
costos o flexibilidad a altos costos, pero no los dos al mismo tiempo. Las fébricas y en
general las organizaciones necesitan estar basadas en la premisa de que no solamente se
pueden tener ambos, se deben tener ambos; pero para alcanzar esto las empresas necesitan

estar estructuradas de una manera diferente.

Drucker’ utiliza la siguiente analogia al referirse a las tradicionales empresas de
manufactura: las fibricas de hoy se comportan como un gigantesco barco de batalla en
lugar de una flotilla de barcos pequefios y manejables. La flotilla debe estar formada por

mddulos centralizades, ya sea alrededor de la linea del proceso de produccién o alrededor

3 ibidem, p. 310.
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de un niimero de operaciones cercanamente relacionadas; a pesar de que el comando y

control general seguirin existiendo, cada médulo tendr4 su propio comando y control.

Ademds, continuando con la analogia con los barcos en una flotilla, los médulos deben ser
faciimente manejables, tanto en términos de su posicién dentro del proceso completo
(visién holfstica) as{ como en su relacidn con otros médules (entomo o contexto). Esta
organizacién le dard a cada médulo los beneficios de la estandarizacién y al mismo tiempo
le dard a todo el proceso mucha més flexibilidad, permitiendo rdpides cambios en el disefio
¥ producto, rdpida respuesta a las demandas del mercado, y bajos costos de produccitn para

opciones o pedidos ¢speciales en relativamente pequefios lotes.

En un entomo donde un constante aumento de la competencia y un acortamiento en los
ciclos de vida de los productes (debido a los constantes cambios en los requerimientos de
los clientes) constitfuyen la nueva realidad competitiva es indispensable evitar ignorar
cambios y adaptarse a ellos inmediatamente, esta es la esencia misma de la organizacién

modular en forma de una flotilla.

Pero estas nuevas organizaciones requieren algo més que un cambio en la estructura fisica o
en sus procesos de produccidn, se requicre ademds y sobre todo, una completamente
diferente culeura de comunicacién e informacién. En la empresa tradicional, cada sector ¥
departamento reporta a sus superiores separadamente, y s6lo reporta lo que los superiores
han pedido que se reportara. En la nueva empresa, los diferentes individuos y unidades de
trabajo deben decidir qué informacién proporcionar y a quién debe de ser proporcicnada, a
st vez tendrin que determinar la informacién que necesitan y quién se las proporcionard.
Bajo este nuevo esquema la mayor parte de la informacién fluird hacia los lados y a través
de las lineas de departamentos en lugar de hacia los superiores, come se ha vendido
realizando bajo €l esquema tradicional. La nueva empresa se convertird entonces en una

red de informacién.

En consecuencia todos los administradores y directivos de la organizacién tendrén que
conocer y entender el proceso entero, tal como un comandante debe conocer y entender ¢l
plan técliéo de la flotilla entera. En la nueva empresa los administradores tendrén que'
pensar y actuar como miembros de un equipo, siempre teniendo presente el desempefio del

todo. Pero sobre todo, bajo este nuevo esquema, el administrador debe definir la
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informacién que la genté que corre otros moédulos necesita saber acerca de las
caracterfsticas, la capacidad, los planes y el desempefio de su propio médulo, y al mismo
tiempo, definir lo que su moédulo necesita conocer acerca de los otros. Aparece asi la
necesidad de crear una nueva cultura organizacional basada en la informacién y el

conocimiento.

Esto trae a la mente la idea de la cultura empresarial japonesa en la que los nuevos
directivos gastan los primeros afios de sus carreras en trabajos en la linea de manufactura o
servicio, o ¢l caso en el que los directivos a lo largo de su carrera son trasladados hacia

tareas en la operacion.

Desde un punto de vista de disefio de sistemas el completo proceso de manufactura o
servicio se observa como un proceso integrado que produce no sélo bienes, sino
satisfactores econémicos, al tiempo de que tiene un impacto en ¢l medio ambiente y la

sociedad.

4.3.5 Alianzas estratégicas.

Como se ha visto, en el presente entorno prevalece la tendencia a que las relaciones
comerciales se den entre bloques comerciales en lugar de entre paises. Esto trae consigo la
necesidad de que los negocios se integren a la economia mundial y la manera en que esto

esta sucediendo es a través de altanzas.

Estas alianzas no solamente pueden ser con otros negocios sino también con instituciones
que no buscan utilidades tales como universidades, instituciones de salud o gobiemos en el

dmbito local,

Drucker” menciona algunas razones que empujan a las empresas a realizar alianzas como
el principal camine para incorporarse en una economia mundial. Para empresas medianas y
pequeiias, la (inica posibilidad para mantener liderazgo en un mercado desarrollado es tener
una fuerte presencia en mercados similares a través del mundo, pero estas compafifas

raramente tienen los recursos financieros necesarios para construir 0 adquirir subsidiarias

B ibidem, p.16.
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en otras partes, por lo que la alianza se presenta como una buena oportunidad para lograr

esa presencia mundial.

La opcién de que una compaiiia se transforme en una empresa transnacional resuita muy
dificil en estos dias. Esto se debe a los altos precios de capital, aunado al incremento de
riesgo que proporciona las variaciones monetarias y la poca experiencia y conocimiento

que puedan tener en un mercado extranjero.

Las razones que mds favorecen las alianzas son la tecnologia y los mercados. En ¢! pasado
las diferentes tecnologias se relacionaban muy poco y eran muy independientes unas de
otras, ahora, aparece la necesidad de realizar alianzas con compafifas con tecnologias
complementarias que permitan entrar en un nuevo mercado, ex México esta situacién es
claramente visible con las recientes alianzas entre compaiiias financieras y de
telecomunicaciones; conforme crecen las tecnologias, las necesidades y posibilidades de
realizar alianzas son mayores. Los mercados de la misma manera cambian rdpidamente, se
fusionan, se cruzan unos a otros, ya no son separados y distintos, por lo que puede resultar

necesario complementarse con otra empresa para atacar algin mercado en especifico.

4.4 Innovacidn y capacidad de emprender.

Los administradores de una empresa estructurada alrededor de la informacién y el
conocimiento se encuentran ante dos factores cruciales para la competitividad de la misma:
la innovacién y la capacidad de emprender, no resulta ser una coincidencia que estos

conceptos tan necesarios se encuentren de moda otra vez.

Por un {argo periodo y bajo fa estructura tradicional, los presentes conceptos fueron
relegados a un segundo plano o incluso hasta completamente desterrados en la lista de
objetivos de las organizaciones. Es hasta estos dltimos afios cuando estas dos pricticas (y
eso es lo que son, simplemente pricticas, no ciencias y mucho menos arte) regresan al

Ambito organizacienal otra vez.

Con seguridad se puede afirmar que lo que necesitan las compafifas para sobrevivir y
prosperar en el presente entorno es de nuevo llevar a ia prictica su capacidad de emprender,

la cual, como la misma prictica de la administraci6n, tiene sus propias reglas y bases de
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conocimiento, las cuales como se ha comprobado estén alejadas de los actuales conceptos

mecanicistas que prevalecen en las organizaciones.

A su vez afirmar que la innovacidn y la capacidad de emprender son requisitos
indispensables exclusivos de las nuevas organizaciones es muy reducido. Si solamente las
nuevas organizaciones fueran los principales o dnicos lugares donde la innovacién pudiera

aparecer, la sociedad misma tendria problemas para sobrevivir.

Al innovar se abandonan los viejos esquemas, eso es indiscutible, pero la manera en la gue
se alcanzard dicha innovacién ha sido objeto de discusidn y de diversos puntos de vista.
Como se comprobé anteriormente muchos autores empresariales (como Drucker y Jalinek)
en su "mejor manera” de innovar reducen la innovacién a un proceso duro y sistemético que
hay que formalizar en las corporaciones; afirman que la innovacibn tiene poco que ver con
la genialidad, y nada qgue ver con la inspiracién o experiencia personal. Pero esta propuesta
contimia bajo la visibn mecanicista con que se ha manejado a las corporaciones desde fa
Revolucién Industrial y aunque el acercamiento formal y sistemdtico que se propone

algunas veces es necesario, no resulta ser siempre indispensable.

Para ]legar a lo nuevo y mejor hay que deshacerse de lo vigjo, usado, obsoleto y que ya no
s productivo, asi como de los errores, fallos y faltas de precisién en los esfuerzos del
pasado. Romper los antiguos esquemas es tarea bastante dificil, debido a que muchas
organizaciones desarrollan fuertes vinculos emocionales hacia los productos y procesos que

utilizan.

Otro error en el que se puede caer es el considerar a los avances tecnolégicos por sf mismos
como una puerta directa a la innovacién; en efecto, son una herramienta muy importante, y
que puede marcar una gran diferencia, pero es necesaria una "sabia" utilizacién de estos

medios™, y para lograrlo, tendremos que hacerlo bajo un adecuado modelo de pensamiento.

Los esfuerzos de innovacién demandan que los nuevos administradores examinen cada

proceso y procedimiento dentro de la organizaci6n, cuestionen la validez y efectividad de

* Obsérvese en el énfasis que se le da a la innovaci6n tecnoldgica como medio, jam4s

como un fin, esto Gltimo podria ocasionar un alto precie social, ecol6gico y econémico.
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los mismos y propongan maneras alternativas de realizar las tareas. La mayor parte de las
ocasiones no es necesario llamnar a un consultor externo para que realice un estudio, en
lugar de esto se debe de tener consciencia, estudiar y evaluar constantemente lo que
actualmente se realiza. Algunas veces para mejorar la manera en que se realiza algo es
necesario hacer cambios menores, otras veces habrd que redisefiar completamente a la
organizaci6n, en otras ocasiones la respuesta serd simplificar o abandonar totalmente 1o que
actualmente se realiza. Pero lo importante es hacer algo al respecto y para realizarlo
correctamente serd necesario contar con un adecuado modelo de pensamiento, como el
presentado en el capitulo anterior, ya que al llegar a este punto la organizacién estars

abierta a la innovacién.

innovar requiere 1a disposicién de ver al cambio como una oportunidad. Las innovaciones
no crean cambios de una manera lineal, eso es muy raro; lo que pueden hacer si son
exitosas es crear una gran diferencia. La mayor parte de las innovaciones que se enfocan en
cambiar a la sociedad, al mercado o al cliente fallan: las innovaciones que tienen éxito lo

hacen al explotar el cambio, no al intentar a forzarlo.

Drucker® propone siete puntos los cuales se podrian observar como 4reas de oportunidad
para los esfuerzos de innovacitn del presente entorno. Cuatro de estas dreas de oportunidad
se encuentran dentro de ta empresa o industria en las que se opera y son: el éxito o fracaso
inesperado, la incongruencia (discrepancia entre la realidad como €5 y como s¢ asume sea),
Ias necesidades del proceso y los cambios en la industria o en la estructura del mercado.
Las otras tres areas de oportunidad corresponden a cambios que tienen lugar fuera de la
industria o empresa, las cuales son: la demografia; cambios en los gustos y percepciones

del cliente; y €l nueveo conocimiento, tanto cientifico como no cientifico.

Drucker afirma que la mds util de estas dreas de oportunidad serd lo inesperado,
especialmente el éxito inesperado. Esta drea es la que proporciona menos riesgos y en la
que cuesta menos trabajo innovar, pero bajo el iradicional modelo de pensamiento
organizacional normalmente es totalmente ignorada, o lo que es peor, algunos directivos la

rechazan categéricamente. Muchas veces el mejor indicador de una oportunidad es aquella

¥ DRUCKER, P. 1992
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drea en la que una organiiacién se desempeiia mejor de lo esperado. Muchas figuras y
variaciones tienden a no ser significantes, y los directivos las pueden explicar
inmediatamente, pero una de tantas puede significar algo, y puede estar sefialdndonos hacia
algo que actualmente no sabemos; uma vision mecanicista de la organizacién impide

identificar las oportunidades que se lleguen a dar en este rubro.

Al mirar a través de estas dreas de oportunidad el ejecutivo debe preguntarse si en realidad
existe una oportunidad para la organizacién en particular, en caso afirmativo, habria que
definir qué clase de oportunidad ya que muchos cambios no representan oportunidades para
zﬂgunas organizaciones. Por ejemplo los cambios en la estructura demogrifica son
importantes para algunos negocios y no tan importantes para otros, para la industria del
acero no podrifa existir ningiin interés en cambios demogrificos {exceptuando a la mejor la
obtencién de mano de obra), pero por otro lado, los cambios en legislacién ambiental le son

de vital importancia.

Bajo el nuevo esquema de pensamiento administrativo, tanto las compaififas grandes y
burocrdticas pueden ser tan inmovadoras como las pequefias y no burocriticas. Cualquier
empresa sin importar su funcién, pero con una adecuada manera de pensar puede crear un

ambiente propicio para que la innovaci6n y la capacidad de emprender aparezcan.

4.5 Nuevas habilidades directivas,

Como se ha observado a lo largo del estudio ante el presente emtorno econdmico y
tecnolégico, surge la necesidad de implementar un puevo modelo de pensamiento
organizacional al tiempo que hay que reestructurar a las organizaciones en tomo a la
informacién. En la parte final del presente capitulo se mencionardn algunas de las nuevas
habilidades® que deber desarrollar un ejecutivo dentro de las organizaciones que compiten

en ¢l presente entomno.

3 ibidem
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4.5.1 Direccién hacia afuera.

Muchos autores administrativos proponen que los administradores caminen alrededor de la
organizaci6n para estar en constante contacto con los diferentes procesos de negocios; esto
sigue siendo recomendado, pero hoy, el énfasis ha cambiado: también es importante
caminar por fuera de la compaiifa para ser capaz de detenerse a mirar la empresa junto a su

contexto para tratar de tomar correctas decisiones.

Como se ha estudiado, todo alrededor de la compafifa (mercados, tecnologias, canales de
distribucién, etc.) se encuentra en la mira del cambio, por lo que esperar en la oficina hasta
que los reportes lleguen al escritorio del ejecutivo resulia ser un proceso demasiado largo y
costoso. El gjecutivo debe de esforzarse en ir afuera, al mercado, donde los resultados se

encuentran. Hay que recordar que no existen resultados dentro del corporativo, finicamente

hay costos.

Esta perspectiva externa puede por ejemplo empujar a algunas compafifas a mirar hacia
aquellos que no son sus clientes pero que pueden serlo. Una firma con un 22% det mercado
es un lider en muchas industrias. Pero bajo esta nueva perspectiva se puede apreciar que el
78% de los clientes potenciales compran en otros lados. Esta habilidad resulta ser por lo

tanto el primer indicador de oportunidades.

Por lo tanto lo primero que hay que hacer es aprender a estar afuera, donde los resultados
del negocio tienen lugar, la dnica manera de lograr esto es trabajando, no visitando.
Trabajar detrds del mostrador, traerd sorprendentes resultados en cuanto a todo lo que el

administrador puede aprender acerca de ia compaiifa.

4.5.2 Biisqueda de informacion.

La gente en las nuevas organizaciones debe aprender a tomar la responsabilidad de sus
propias necesidades de informaci6n, Resulta ficil entender las responsabilidades de
informacién que pueda tener una persona o grupo hacia los demds, pero en una
organizacién basada en la itiformacién resulta necesario estar pensando constantemente
sobre la informacién que el ejecutivo necesita para realizar una contribucién importante a
su trabajo. Esta nueva cultura de informacién puede ser la ruptura mds radical con los

actuales convencionalismos del trabajo. Incluso en las compafilas altamente
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computarizadas, o mejor dicho, especialmente en ellas, muy poca gente tiene informacién,
Con lo que actualmente cuentan es con datos, en tales cantidades que ocasionan una

saturacién de informacién.

El adquirir responsabilidades de informacién trae consigo un problema importante, la
mayor parte de los administradores ain creen que necesitan de un especialista en
informacién que les indique 12 informacién que deberian tener. Pero los especialistas en
informacién proveen herramientas, pero s responsabilidad del ejecutivo identificar de qué
manera serd utilizada dicha herramienta, es decir, debe averiguar la clase de informacién

que necesita identificar.

Esto no es una tarea ficil, pero s6lo si se lleva al cabo, la informacién se convertiri en una
herramienta, y los departamentos de sistemas serdn centros de resultados en lugar de los

centros de costos que< son ahora.

Para convertir datos en informacién el ejecutivo necesitard definir sus necesidades,
averiguar quién puede satisfacerlas, cudndo y en qué forma, asimismo deber4 asegurarse de
que  aquellos que proveen informacién también comozcan y entiendan sus
responsabilidades. Un administrador debe tratar de definir también la informaci6n que otros

llegaran a requerir de éL

En la nueva empresa basada en la informacion, la gente se enfrentard ante la situacién en
que deba definir sus propias responsabilidades y controlarse a si misma, esto no significa
que se estark trabajando sin ton ni son, lo cual no ticne sentido, un animal terrestre no
puede medir m4s de quince centimetros sin tener un esqueleto. Las compaiiias son la misma
~ sifuacién, exceptuando las muy pequefias, cada compafifa necesita tener un esqueleto, una
estructura. Pero continuando ¢on la analogia: un animal no realiza sus actividades o siente
unicamente a través del esqueleto, tiene un sistema nervioso y muscular para ello. De la
misma manera, los sistemas de informacién permitirdn a la persona organizar ¢ integrar su

propio trabajo, terier control sobre el mismo y adquirir responsabilidades.

Lo que aparentemente resultaba imposible, operar con un equipo a la medida, ahora es
posible, los equipos multihabilidades son la solucién. Al realizar un producto hoy, si se

empieza con investigacién, para brincar a la etapa de ingenieria, después al desarrollo, la
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manufactura y finalmente la mercadotecnia, se requerird mucho tiempo y resultars en

productos maravillosos que nadie comprari.

Enfocarse en las actividades que son efectivas y establecer prioridades es esencial
particularmente en el caso de la alta direccion. Resulta ser de vital importancia el evitar
diversificarse, quebrarse o tratar de realizar muchas cosas a la vez. Sin prioridades los
administradores setfan jalados hacta miles de direcciones distintas al mismo tiempo.
Durante afios se ha hablade acerca de la necesidad de delegar hacia abajo; Io que no
mencionan es que en la realidad la delegacién resulta ir hacia arriba: al final, los problemas

terminan en ¢l escritorio del jefe.

Muchos administradores no son lo suficientemente efectivos debido a que tratan de realizar
varias cosas al mismo tiempo. Por otro lado, también existe el problema de creer que lo que
un individuo o grupo dentro de la organizacién trata de alcanzar es tan obvio que no hay
necesidad de comunicarlo a las demds personas, muchas veces lo que es obvio para alguien,
no lo puede ser tanto para otra persona. Las personas que dependen de un directivo deben
entender lo que éste estd tratando de llevar al cabo, el directivo al mismo tiempo, debe de

comunicar sus prioridades a su gente.

4.5.3 Construccién de un sistema de aprendizaje.

Retroaliﬁxentacién es uno de los componentes primarios para el aprendizaje. La
retroalimentacién identifica las fuerzas, ayuda a averiguar los malos hibitos que inhiben
estas fuerzas asf como ayuda a definir las dreas en las que no se cuenta con alguna
habilidad. Hasta este momento la mayor parte de la educacion estd enfocada a lidiar con
problemas, concentrindose en comegir debilidades, hasta cierto punto esto es necesario,
peto el aprendizaje se conforma también por fuerzas. Cuando esti organizado, el

aprendizaje es mas rdpido, debido a la simple razén de que tiene foco.

El aprendizaje debe ser continuo. Hay que reconocer el triste hecho de que en el presente
entorno mucho del conocimiento de aquellos que llevan cinco afios fuera de la escucla
resulta ser obsoleto. Cada administrador deberia regresar a la escuela de una manera
constante. Muchas grandes compafifas estdn construyendo sus propias instalaciones

educativas dentro de casa, pero hay que tener ciertas precauciones con esto, el més grande
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peligro que una compaiiia puede comer es ¢l creer que existe una manera correcta, una
manera errénea y su manera propia de hacer las cosas. La capacitacién dentro de la empresa
tiende a enfatizar y reforzar este punto de vista, las habilidades si se pueden ensefiar
adentro, pero para propdsitos de expandir horizontes, cuestionar las creencias establecidas y
rompet paradigmas, resalta mejor ser confrontado con la diversidad y ¢l reto. Por 1o que
resulta conveniente que los administradores sean expuestos a gente que trabaja para

diferentes compafifas y que realiza las cosas de maneras distintas.
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5. Aplicaciones a una empresa del sector financiero mexicano.

En este capftulo se buscard explicar la experiencia de cambio ante un nuevo entorno,
descrito en el capitulo dos y detallado en el presente, para el caso de una empresa mexicana
del sector financiero durante el perfodo de 1995 y 1996. Estos cambios se originaron
después de Ia adopcién de un nuevo modelo de pensamiento empresarial como el
establecido en el capftulo tercero. Una vez adoptado e} nuevo modelo, muy relacionado con
la visi6n cudntica de la organizacitn, ésta experimentd una serie de cambios andlogos a

aquellos enunciados en el cuarto capitulo de este estudio.

La formulacién de 1a estrategia para 1995 fue el resultado de una evaluaci6én del entorno de
la empresa (nacional, internacional, industria y competitivo) y de los procesos mismos de la

empresa de acuerdo a los pardmetros que fueron revisados en el segundo capftulo.

Posteriormente se describird la estrategia de cambio y 1a implantacién de la misma. Se
enfatizard en el impacto que la nueva manera de pensamiento empresarial propuesta por
Mintzberg uvo en el drea de planeaci6n estratégica y en consecuencia en toda la estrategia

de cambio organizacional de la empresa,

En la uitima parte det capitulo se mencionardn los resuliados que estos cambios trajeron

consigo hacia 1996 y la direccidn que ha tomado la empresa desde ese entonces.

5.1 Entorno y antecedentes de la empresa.
Los cambios estratégicos que se mencionardn posteriormente, tienen su fundamento en el
analisis de la situacién global y particular de la empresa mexicana del caso préctico y su

€ntorno.

A continuacién se estudiard el entorno y la situacién que presentaba la empresa previos a la
realizacién de los esfuerzos de cambio estratégico que aparecieron en la misma alrededor
de 1995. El anélisis del entorno global ya fue efectuado en et segundo capitulo del presente

estudio v sdlo resta estudiar las particularidades de) entorno financiero mexicano.

De acuerdo a lo visto en el capitulo anterior, al estudiar los cambios realizados en la

empresa en su esfuerzo por permanecer competitiva en el actual entorno, se haré énfasis en
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aquellas variables que ante la presente situacidn competitiva adguieren una importancia

relevante.

La formuiacién de la estrategia de cambio para la empresa del caso prictico se encuentra

fundamentada en el andlisis de los siguientes cuatro rubros.

1. El entorno mexicano: la situacién tecnolégica, econdimica, politica y social, las

tendencias estructurales y globales y las perspectivas a corto, mediano y largo plazo.

2. La situacién de la industria: dicho anilisis incluye el compona:niento general de la
industria, la identificacién de segmentos de mercado principales, el perfil del consumidor

en cada segmento y los factores criticos de éxito en cada segmento.

3. La situacién de la competencia: en este andlisis se estudian las diferentes participaciones
de mercado, la estructura financiera, los factores de éxito y ¢l nivel de servicio, asi como

los movimientos estratégicos clave.

4. La situacion de la empresa: aqui se incluye Ia penetracién del mercado (por tipo de
preducto y por tipo de cliente), el clima y estructura organizacional, la estructura de coslos,
asi como los procesos de operacién y de nivel de servicio. El andlisis de la situacién de la
empresa se realizard tomando en cuenta cuatro rubros principales: la operacién (procesos,
costos, niveles de servicio), la situacién comercial {mercados, clientes, productos), la
situacién sespecto al factor clave de informaci6n (tecnologias, toma de decisiones,
estrategias) y ta cultura organizacional (conecimiento, capacitacion y cambio en la manera

de trabajar dentro de la empresa).

La estrategia de cambio en la empresa tendré como objetivos proporcionar una orientacién
hacia los segmentos prioritasios de mercado, las caracteristicas operacionales y
organizacionales requeridas, asf como las acciones y recursos necesarios para cumplir con

estas metas.

5.1.1 Entorno mexicano.
Durante ¢! perfodo de 1988 a 1994 la tasa inflacionaria del pais descendié de 51.7% a
7.1%. Al mismo tiempo se consolidé el cambio estructural del sistema econbmico

mexicano con acciones tales como la firma del Tratado de Libre Comercio de
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Norteamérica, la desregulacién de mercados (con el objetivo de facilitar las condiciones
para la actividad empresarial), 1a reorientacién del aparato productivo de la nacién hacia el
exterior (disminuyendo con esto la dependencia a las exportaciones petroleras) asi como un

proceso generalizado de saneamiento de las finanzas pablicas.

La atractividad general del pafs para la captacién de inversién extranjera aument6, lo cual
trajo consigo una dependencia consecuente de los flujos de inversion extranjera (tos que
fluyeron mayoritariamente hacia el mercado de valores) y una consecuente elevacién de los

flujos externos de capital.

También durante este perfodo el déficit de cuenta corriente crecié de 2,600 millones de
délares en 1989 a 29,000 en 1994, asimismo las tasas de desempleo abierto y ocupacitn
"informal" se elevaron (efecto ocasionado principalmente por la reestructuracién de la
planta productiva) y la situacién cambiaria presentaba una creciente sobrevaluacion del
peso frente al délar (la cual pasé de un tipo de cambio equilibrado en 1988 a una
sobrevaluacién de 24% al 18 de diciembre de 1994).

Los sucesos de cardcter politico que se vivieron durante 1994 ocasionaron nerviosismo en
los inversionistas trayendo consigo una salida de divisas del mercado de valores, una

apresurada conversién de cetes por tesobonos y una mayor presién sobre ¢l tipo de cambio.

El nuevo gobierno del Presidente Zedillo comenzé su gestién dande sefiales politicas que
no tranquitizaron el 4nimo de los inversionistas, acelerando las tendencias mencionadas y
precipitando una devaluacién del tipo de cambio superior al 60% (dejando tras de si una
subvaluacién del 21%).

Frente a esta situacién el gobiemo reacciont con un programa cuyo propdsito era evitar que
Ja devaluacion se convirtiera en una espiral devaluaci6n - inflacién — aumento de salarios -
inflacién — devaluacién. Los objetivos de dicho programa gubermnamental eran, por un lado,
reducir la demanda agregada interna del consumidor, las empresas y el gobiemo con
acciones como contencién salarial, elevacién de las tasas de interés y reduccidn del gasto
piblico, y por el otro, reducir <l déficit de cuenta corriente de 29,000 a 14,000 millones de
délares para 1995, manteniendo una subvaluacién cambiaria que elevard exportaciones €

inhibir4 importaciones.
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La estrategia del gobierno ante esta situacion buscaba en el corto plazo y mediante politicas
Yy acciones consistentes, recuperar la confianza de la sociedad y de los inversionistas. En lo
politico, la estrategia se reflejé un la bisqueda de una salida negociada a los conflictos
politicos de Chiapas y Tabasco, al tiempo que se realizaban cambios en el gabinete
presidencial (intentando fortalecer de manera particular la secretaria de Gobernacién y de
Hacienda) as{ como el acercamiente y el diflogo politico con la oposicién, firmando un

pacto politico con todos los partidos para 12 transici6n a la democracia.

En lo econémico, la estrategia gubernamental trajo consigo la aparicién de una linea de
crédito con la reserva federal y la banca comercial estadounidense, la banca canadiense y
los bancos centrales europeos; se establecieron negociaciones con el Fondo Monetario
Internacional y con el gobierno de EE.UU. para avalar la capacidad de pago del pais y
asegurar el sostenimiento del tipo de cambio y, finalmente, fueron establecidas
negociaciones con la Commodity Futures Trading Commission para restablecer los
contratos de futuros y opciones del peso mexicano en la Bolsa Mercantil de Chicago,
buscando eliminar los riesgos cambiarios para los inversionistas extranjeros en sus

transacciones en México.

En el marco de competencia global que el Tratado de Libre Comercio trajo consigo, las
empresas mexicanas tuvieron la necesidad de actualizarse tecnolégicamente para seguir
siendo competitivas, al tiempo. que la apertura comercial favorecia ¢l flujo de nuevas
tecnologias hacia ellas. Este flujo de nuevas tecnologias fue desordenado debido a la falta
de conocimientos o experiencia previa en el manejo y adquisicién de las mismas, sienda
cada industria (y muchas veces hasta cada empresa) un caso especial de adquisicion
tecnol6gica. La tendencia generalizada fue el adquirir una tecnologia {computadoras en
especifico) pensando que la tecnologia por sf misma solucionaria los diferentes problemas

administrativos, de control, ete.

La necesidad de personas con conocimientos computacionales dentro de las empresas fue
en aumento, compafifas especializadas en consultorfa computacional proliferaron y al
tiempo que la computadora fue ganando espacio en el quehacer diario de la oficina
mexicana. La necesidad de que el empleado ordinario adquiriera conocimientos

computacionales de acuerdo a su funci6n dentro de la oficina fue creciendo. Proliferando
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asi la demanda por cursos de conocimientos computacionales basicos para conocer, entre
otras cosas, el uso de procesadores de palabras, hojas de célculo, administradores de bases
de datos, corrco clectrénico, etc., asi como la necesidad de especialistas en cuestiones tales

como la transferencia de tecnologias.

5.1.2 Sector financiero.

Como se ha visto, Ia apertura econémica en México favoreci6 el flujo de tecnologfas hacia
las distintas industrias del pais. La computadora y las herramientas que giran alrededor de
ella, comenzaron a ser utilizadas como herramientas auxiliares en el control y desarrollo de

los procesos de operacién y administracién del sector financiero.

Diferentes grupos financieros del pais han puesto sus miras en el sector de
telecomunicaciones, muchos de ellos realizando alianzas estratégicas con empresas del
ramo. La comunicacién via :§atélitc, las redes, €l correo electrénico, la transferencia
electrénica de datos, etc. se convierten en una diferencia competitiva de primer nivel para la

operacion y el servicio de todas las empresas del sector.

La necesidad de utilizar herramientas computacionales (procesadores de palabras, hojas de
cdlculo, administradores de bases de datos, correo y fax electrénico, etc.) comenzd a
aparecer. Los conocimientos computacionales ahora constituyen un importante factor de

diferenciacién profesional en el sector.

Las empresas grandes han realizado inversiones significativas en el rubro computacional,
asi como en sus consecuentes necesidades de capacitacién. Gradualmente se han
incorporado otras empresas, empujadas principalmente por la diferencia competitiva que la
correcta utilizacion de la computadora puede legar a significar. A pesar de todo, existe la
idea equivocada de que la adopcién de nuevas tecnologfas por si misma serd la llave
migica que resolvers problemas competitivos, Existen casos en los que la adopeion de
tecnologias ha sido desordenada, sin seguir algiin plan de implantacién; un claro ejemplo
donde se puede apreciar esta situacién es en la cantidad de marcas y versiones de
procesadores de palabras que pueden llegar a existir dentro de una misma empresa, o la
adopcidn de costosos equipos que no llegan a ser utilizados por las personas a las que

originalmente iban dirigidos.
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La industria financicra mexicana sigue atrapada en los antiguos paradigmas originados por
Ja idea de un mercado masivo, el deficiente servicio al cliente, la fuertemente polarizada
relacién con la fuerza de ventas o las vagas ideas sobre el tamafio mismo del mercado,
constituyen casos que ilustran claramenie esta afirmacion . Pero el impacto en el mercado
ocasionado por los recientes avances tecnolégicos, en informética y telecomunicaciones
principalmente, y la aparicién de nuevos e innovadores competidores (situacién originada

por la apertura comercial) ponen en duda muchos de los antiguos paradigmas.

Existe una alta rotacién de empleados administrativos, operativos y fuerza de ventas dentro
de 1as diferentes empresas e industrias que pertenecen al sector financiere, pero ante otros
sectores, el sector financiero tradicionalmente se ha encontrado cerrado en este rubro. Es
comiin encontrar personas que realizan carrera de toda la vida en diferentes empresas
dentro del sector financiero y no es ficil encontrar gente e influencia proveniente de otros

sectores como el manufacturero, industrial o de consumo.

Existen industrias del sector que requieren de una fuerza de ventas para operar, tal es el
caso de la empresa del caso préctico. Dicha fuerza de ventas ha acumulado un inmenso
poder de nmegociacién con respecto a las diferentes empresas del sector y los mismos
clientes finales. Razones que originan esta sitnacin son varias, una de ellas es que, entre
otras cosas, legalmente la fuerza de ventas no pucde pertenecer exclusivamente a alguna
empresa en particular por lo que cambia constantemente de acuerdo al nivel de comisiones, -
promociones, incentivos, etc. que le es ofrecido. Asimismo Ja fuerza de ventas adquiere
fuerza debido a que en ¢} caso de ia industria del caso préctico ninguna compafifa se

encuentra posicionada en la mente del consumidor final de los productos.

Como se ha visto, los avances tecnol6gicos necesarios para construir una empresa alrededor
de la informacién apenas se encuentran en una ctapa bésica de implantacion en el sector (a
pesar de que ahora competitivamente sean muy necesarios) por lo que existe una severa
carencia de culiura organizacional o cultura de informacién dentro de las diferentes

empresas que conforman la industria particular del caso prictico.

La creacién de gigantescos grupos financieros (que abarcan a varias industrias del sector) y
la realizacién de alianzas estratégicas con diferentes organizaciones, ha sido una

consecuencia de los nuevos requerimientos competitivos. Este hecho ha acelerado el
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proceso de implantacion y transferencia de técnicas administrativas y tecnologias entre las
distintas industrias, y se presenta como un territorio inexplorado para la situacién particular

de la industria del caso préctico.

A su vez, la apertura comercial que el pais ha vivido durante los dltimos afios trae nuevos
competidores a las diferentes industrias del sector asi como la oportunidad de realizar

negocios internacionales.

Para los préximos afios ¢l mercado de 1a industria del caso prictico ofreceri oportunidades
ligadas a la satisfaccion de las necesidades de infraestructura del pais (carreteras, puertos,
telecomunicaciones, ferrocarriles, equipamiento urbano, irrigacién, energfa eléctrica,
infraestructura industrial, servicios financieros, etc.) y al desarrollo de nuevos mercados y
preductos enfocados a otros sectores, como transformacidn y exportaciones, o incluso,

conforme vaya mejorando la situacién econémica, a las mismas personas fisicas.

Asimismo un factor competitivo importante pero que no ha sido explotado plenamente, es
que ante los mercados en constante cambio y que se cruzan unos a otros (caracteristicos del
actual entorno) se abre la posibilidad de utilizar 1a cartera de clientes de otras empresas que
pertenecen a otras industrias pero que estdn agrupadas dentro de un mismo grupo

financiero.

5.1.3 Anilisis de la competencia.

La oferta en la industria de} sector financiero donde la empresa del caso préctico compite se
caracteriza por una alta concentracién del mercado entre cinco participantes, dentro de los
cuales el lider destaca considerablemente por su agresividad y eficiencia en el proceso de
ventas y su excelente relacién con la fuerza de ventas (particularmente con aquellos que
manejan grandes negocios, conocidos como corredores). La empresa del caso préctico se

encuentra en segundo lugar en cuanto a participacién en ¢l mercado de la industria.

En general en este mercado se ofrecen productos no diferenciados, con una alta
concentracién hacia ciertos segmentos de mercado y un escaso esfuerzo en la bisqueda de
nuevos productos y mercados, asf como poco interés por el desarrotlo de canales alternos

de distribucion.
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En la industria antes de la implantacién de la nueva estrategia competitiva, los "frentes”
. principales en que eran definidas las estrategias de competencia eran la relacién con la
fuerza de ventas y Ia politica de precios. Esta es la razén por la cual se ha fortalecido el
poder de negociacién de los intermediarios afectando el margen técnico de las empresas

que compiten en este entorno en particular,

Se identificaron tres tipos de estrategias notablemente exitosas entre los participantes del

mercado:

1. Agresividad en el proceso de ventas con orientacién preferencial hacia las grandes
cuentas y una estupenda relacién con la fuerza de ventas. Esta relacién se encuentra basada

principalmente en la aceptacién de negocios de alto riesgo y altos voltimenes de venta.

2. Atencién directa a cuentas corporativas, por parte de una organizacién con poco

personal, con procesos sencillos que no requieren de intermediarios.

3. Proceso de ventas muy selectiva, de alta calidad y bajo riesgo. Bajo volumen de vemtas,
pequefia estructura organizacional, bajos costos de operacién y reducido volumen de costos
' originados por el riesgo captado. Esta situacién es originada por selectividad en la
captacién de negocios enfocada a atraer aquellos que presentan niveles bajos de riesgo en el

entomo.

Otras empresas de la industria aplican estrategias de amplio espectro sin ninguna

diferenciacion relevante,

De las estrategias que se han logrado identificar dentro de la competencia en la industria
surgen diferentes oportunidades. La estrategia utilizada por algunas empresas de la
competencia — incluyendo el lider — basada en la relacién con la fuerza de ventas al aceptar
negocios de alto riesgo ha llevado a estas empresas a contar con serios problemas
financieros, inestabilidad en el equipo directivo y algunos problemas de operacién. Esto ha
traido incluso a la situacién en la cual empresas con altas ventas resultan carecer de

rentabilidad y acaban siendo puestas a la venta.

La estrategia enfocada & la venta directa y a la consecuente, disminucién de la fuerza de
ventas, utilizada por algunas compafifas, trae consigo ventajas y desventajas para las

mismas, por un lado disminuyen costos al simplificar procesos, pero por el otro debido al
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vinculo cercano entre el intermediario y el cliente final, puede significar también pérdidas

de clientes.

Por otro lado, la crisis econémica que atraviesa el pais ha propiciado la inviabilidad
econdmica de ciertos segmentos de mercado — considerados como segmentos de alto riesgo
- convirtiéndose esto en un importante problema que afecta la rentabilidad de muchas

empresas de la industria.

En esta industria en particular muchas de las empresas que presentan problemas financieros
amenazan con una guerra de precios que afecta la estabilidad del sector. Esta guerra de
precios tiene el propésito de atraer altos volimenes de ventas, pero trae consigo una
consecuente alza en las obligaciones que contraen las empresas del sector ante los

beneficianios de sus productos.

Esto necesariamente no es positive, ya que al enfocarse 2 la venta masiva se pueden captar
una gran cantidad de negocios que traen un riesge alto en si (sobre todo en ciertos
segmentos de mercado que se han visto fuertemente afectados por la crisis, por ejemplo
importaciones durante ¢l perfode de inestabilidad cambiaria), lo que trae en consecuencia
que las empresas “clientes finales” afronten serios problemas financieros ante la necesidad
de cumplir con sus obligaciones ante los beneficiarios de los productos adquiridos,

obligaciones que son respaldadas por las empresas de este sector.

Al mismo tiempo, la guerra de precios que se vive entre las diferentes compaiifas del sector
le proporciona al vendedor o intermediario un amplio poder de negociacién sobre las
empresas del sector durante el proceso de ventas. En pocas palabras, es el intermediario

quien decide la compaiiia que dlar4 satisfaccién a las necesidades de los clientes finales.

5.1.4 Situacién de la empresa,

5.1.4.1 Comercializacion.

La empresa que ilustra el caso practico tiene presencia nacional en més de 40 oficinas de
servicio a lo largo del pais; ademas de que desde principios de la década existe capital
extranjero en la misma. La empresa pertenece a uno de los mds grandes grupos financieros

del pais, situacién a la que no se le habia sacado algiin provecho,
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L.a empresa llegé a ser lider en participacién del mercado de su industria hasta mediados de
la década pasada. Posteriormente fue reemplazada por otra empresa, la cual basa su
liderazgo en una excelente relacién con la fuerza de ventas. Su participacién en ¢l mercado
desde ese entonces se ha estancado, € incluso ha disminuido un poco, estando a punto de

ser aicanzada por otras dos erpresas.

Como se ha visto, en esta industria en particolar 1a fuerza de ventas juega un factor muy
importante para la colocacién final del producto. El intermediario tiene un poder de
negociacién bastante fuerte sobre et cliente final (decide por €l) asi como sobre los
competidores de la industria; a su vez, la ley permite que la fuerza de ventas pueda trabajar
también para otras empresas de la industria. En particular la empresa del caso préictico llegé
a descuidar de manera importante su relacién con los canales (siendo esta una de las
razones de su pérdida de liderazgo) llegando a contar con una mala reputacién entre los
vendedores, en especial con aquellos que manejan las grandes carteras de clientes, también

conocidos como corredores.

La empresa requeria reforzar la relacién y el servicio proporcionado a los clientes
(principalmente vendedores o intermediarios), asf como elevar su productividad y
resultados per cépita. Asimismo la empresa no gozaba de ninguna clase de experiencia

previa en el manejo de negocios internacionales.

Existfa la necesidad de mejorar los métodos y sistemas de direccién de ventas, sefialando
los objetivos, metas y segmentos prioritarios y afinando el contrt;l de gestion. Habia que
realizar esfuerzos tendientes hacia la segmentacién de la fuerza de ventas para adecuar
politicas y acciones de acuerdo con las necesidades especificas de cada segmento

(capacitacién, direccién y seguimiento, facultades, compensaciones y Premios, etc.).

También el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos presentaba muchas deficiencias,
éste debia de ser acelerado y cficientado para disminuir la vulnerabilidad que la empresa
tenia respecto ciertos segmentos de mercado que ante el cambiante entomo econémico del
pais resultaban ser inviables y de alto riesgo. Ante este inestable mercado resulté ser
necesario establecer una selectividad comercial centrada en el enfoque tnico a los

segmentos producto — mercado de mayor rentabilidad.
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En cuanto 3 la imagen corporativa de la empresa, ésta necesitaba ser reforzada, para
proyectarla como una empresa moderna, 4gil e innovadora. Al mismo tiempo habia que
aprovechar la sinergia comercial posible con otras empresas del grupo {(imagen cqrporativa,

canales alternos de distribucidn, etc.) y con el grupo financiero mismo.

En el corto y mediano plazo, la necesidad del gobierno federal de capturar recursos por la
via de la privatizacién o la apertura de ciertos sectores (puertos, telecomunicaciones,
ferrocarriles, etc.) abria oportunidades de negocio importantes que deberian empezar a

prospectarse inmediatamente para ir ganando colocacién en los crecientes mercados.

5.1.4.2 Operacion.

I.a empresa presentaba una estructura organizacional de estilo piramidal, centralizada, con
un gran nimero de puestos intermedios. En el proceso de operacién del negocio existian
una serie de especialistas surgidos de una total fragmentacién de los procesos de operaci6n

mismos en una serie de miltiples procesos intermedios.

Los procesos claves de la empresa resultaban ser largos, burccréticos y centralizados. Entre
los procesos clave que presentaban este problema se encontraban las ventas, el soporte
comercial y logistico, el desarrollo de nuevos productos, la cobranza entre muchos otros

que afectaban directamente la operaci6n y la calidad del servicio proporcionado al cliente,

La mayor parte de los procesos presentaban deficiencias que repercutian en retrabajos,
deficientes niveles de servicio, cultura organizacional adversa, altos costos, etc. Por
ejemplo €l mismo proceso de ventas se encontraba tan burocriticamente fragmentado que
la decisién misma de proporcionar el servicio muchas veces tomaba varios dias y dependia
de varias personas, exist{a un especialista — con sus respectivos costos monetarios y de
tiempo ~ para cada parte del proceso. Se llegé incluso al extremo de tener un especialista
para archivar, uno para transcribir a maéquina, otro para decidir sobre un aspecto en

particular, otro para cobrar, ete.

Estos largos y poco eficientes procesos de servicio llegaron a funcionar durante mucho
tiempo en Iz industria. La razén de esto es que durante aiios no habia existido algo mejor en

el mercado; el cliente (final & intermedio) aceptaba esta situacién porque simplemente no
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existfa otra opci6n. Ahora como se ha comprobado, la relacién de fuerzas ha cambiado,

teniendo el cliente cada vez mayor poder de negociacidn.

El principal cliente externo de la empresa, el agente de ventas (que a su vez es el
intermediario con el cliente final) empezé a resentir estos problemas en el servicio cuando
comenzaron a aparecer competidores con procesos que proporcionaban mayor rapidez de
servicio, tiempos de decisiSn mds cortos y que a su vez eran disefiados de acuerdo a sus
necesidades y no de acuerdo a las de la empresa. La falta de adecuacién de la empresa ante
esta situacién trajo consigo que la relacién con la fuerza de ventas se fuera deteriorando
paulatinamente hasta Hegarse a perder la imagen ante los intermediarios, lo que trajo su

consecuente emigracién hacia otras compaiias.

Los mismos procesos largos y burocréticos (“talacha administrativa™ come se e conocfa en
Ja empresa) se reflejaron en otras &rcas, como el servicio ante los riesgos vy
responsabilidades adquiridas, el soporte técnico, el manejo de comisiones para la fuerza de
venta, etc. Lo que continué dafiando la imagen de la empresa frente a intermediarios,
clientes finales, y los mismos empleados. El mismo proceso de cobranza se encontraba tan
largo y complicado que llegé a crear un severo problema de cartera vencida para la

empresa.

Ante afios de economia cerrada, con volimenes de operacién internacional histéricamente
bajos, la experiencia de la empresa en el proceso para manejar negocios internacionales era
minima. De hecho no existia algin proceso de operacién para megocios internacionales
como tal, debido a que los pocos que se habfan manejado hasta ese entonces habian sido
por excepcidn. Conforme ta economia mexicana se movia cada vez més en funcién de los
flujos comerciales internacionales aparécié la necesidad de acelerar el avance en materia de
relaciones y promocién con empresas tanto extranjeras como mexicanas coh operaciones de
comercio internacional, asi como cerrar todas las brechas relacionadas con el proceso de

ventas internacionales.

5.1.4.3 Sistemas de informacion.

La empresa no contaba con algin sistema forma! de informaci6n estratégica que diera

soporte al proceso de tomar decisiones. Ya que tradicionalmente la empresa habfa sido una
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compaiiia que a falta de informacibn estratégica suficiente, se movia de una manera
reactiva, desaprovechando muchas veces importantes oportunidades estratégicas. Esta
situacion traja consigo la pérdida de los beneficios gue la toma oportuna de decisiones
pudiera tener y a su vez resultaba una barrera en el proceso de elaboracién de planes

eficaces.

La poca informacién estratégica que existia se encontraba dispersa a lo largo de la
organizacion. No existia ninguna clase de mecanismos que Hegaran a facilitar s

procesamiento y correspondiente difusion,

La operacidn diaria de cada una de las plazas locales, el trato consuetudinario a la fuerza de
ventas (la cual se encontraba a su vez en constante contacto con otras compaiiias de la
industria) y ¢l enfrentar dia a dia la problemdtica local de cada regién del pais llegaba a
_proporcionar a los ejecutivos de ventas de la empresa informacidn estratégica importante, la
cual se perdia bajo la talacha administrativa y los largos procesos que prevalecian en la

empresa.

Existia falta de consenso respacto a la validez de la informacitn que llegara a circular, lo
que traia consigo un rechazo e inseguridad hacia la misma. Al tiempo de que no se
documentaba ninguna clase de informacién sobre el entorno y no se contaba con un perfil
dindmico de la competencia, por lo que el grado de conocimiento de la competencia y la

industria misma era muy heterogénea dentro de la organizacion,

Se realizaba muy poca explotacion de las fuentes informales y oficiales de informacién. De
la misma manera prevalecia un minimo conocimiento de los distintos segmentos de
mercado, su riesgo y rentabilidad, sus perspectivas y oportunidades eran ignoradas por el

personal de la empresa.

Con la falsa idea de que la tecnologfa por si misma solucionaria los problemas generados
por la operacién, empezé a gastarse en la misma sin ninguna estrategia. La desordenada
adquisicién de diferentes tecnologias trajo nulos e incluso contradictorios resultados.
Muchas veces la nueva tecnologia se convirtié en retrabajos, en una mayor inversion {en
dinero y tiempo) y traia pocos resultados. La falta de estrategia y experiencia en
adquisicién tecnolégica trajo a la empresa equipo que rdpidamente cayé en la

obsolescencia.
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Durante este tiempo la empresa incorporé un sistema computacional auxiliar para sus
actividades de operaci6n; las muiltiples bases de datos que respaldaban los diferentes
procesos de operacién abrian la posibilidad de realizar andlisis formales de la informacidn
acumulada en las mismas. Sin embarge no se contaba con la experiencia previa en el
analisis de la misma al tiempo de que la mayor parte de la informacién capturada dentro del
sistema no era confiable (situacién algunas veces originada por el sistema mismo, otras por

la calidad de informacién que en €l era capturada por el personal operativo).

5.1.4.4 Cultura organizacional.

Los primeros esfuerzos por establecer un sistema de informacién confiable y formal
arrojaron como resultado el tradicional problema de la falta de cultura de informacién: si al
mejor sistema de jnformacién era alimentado con basura éste generaria exclusivamente

'basura, s6lo que mds ripido que antes.

En la empresa se tenfa la idea de que ¢l proporcionar informacién era un requisito
administrativo sin ningdn sentido o propésito pero que consumfa tiempo valioso. No se
contaba con tiempo suficiente para este efecto debido a lo burocritico y largo que los

tradicionales procesos de operacién habian sido hasta ese entonces.

Por lo tanto, los primeros esfuerzos por realizar algin andlisis (de cartera, de
posicionamiento en el mercado, de productividad, etc.) sobre la informacién acumulada en
los recién instalados (pero faramente utilizados) sistemas de operacién y administracjén
arrojaban un mismo resultado: la total falta de cultura de informacién que la empresa
presentaba. Se comprobaron importantes discrepancias entre el sistema computacional y ef
previo sistema de control de la operacién (los cuales corrian al mismo tiempo), la’
informacion capturada en las bases de datos era incorrecta o incompleta. El sistema
computacional de apoyo a la operacién result ser una carga méis de trabajo para el usuario
que una herramienta en si, por lo que el empleado carecfa de alguna motivacién o razén de
peso para capturar la informaci6n correcta o completamente. Al mismo tiempo, al no ser
atimentado con informacion certera, el sistema no podia arrojar informacién confiable, por
lo que la motivacién por la utilizacién de los nuevos sistemas de informacién continuaba

decreciendo a todos Jos niveles, tanto operativos como administrativos.
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El clevar la calidad de servicio y disminuir los tiempos de respuesta implicaba que los
empleados tuvieran facuitades para 1a toma de decisiones operacionales, pero, para esto sc
requerfa contar con informacién confiable, asi como un flujo libre de la misma a ravés de
la empresa. De nueve el problema de la falta de cultura de informacién afectaba
grandemente el proceso de operacién y servicio, que en un principio se supondria seria

beneficiado por la implantacién de los nuevos sistemas de informacién.

La mayor parte de los procesos estaban centralizados, por lo que las decisiones también, el
empleado de alguna oficina del pais no tenfa las facultades, ni la motivacién para tomar
decisiones en el punto de venta. Los empleados presentaban inseguridad ante cualquier
situacién (operacional o administrativa) que no estuviera prevista en las normas, reglas y
politicas. La \nica solucién ante una situacién asf era la misma: el envio del problema a la

oficina central.

5.2 Cambic organizacional.

Los cambios en el entorno que anteriormente fueron descritos hacen que la informacién y el
conacimiento, de acuerdo a lo que se explicé a finales del capitulo dos, se conviertan en
variables que influyen en todos los procesos del negocio, pero sobre todo en el pensamiento
organizacional mismo, con sus correspondientes repercusiones en el 4rea de planeacién
estratégica. El estudio de estas dos variables dentro de la empresa del caso prictico se
realizardA a través del impacto de las mismas en los procesos de operacidn,

comercializacién, flujo de informacién y cultura organizacional, ”

El analisis-del entorno que rodea la empresa llevé a la conclusién de que durante el afio en
que la nueva estrategia de cambio organizacional comenzé a ser aplicada (1995), las
diferentes empresas del pafs sufrfan presiones de liquidez, por fo que en consecuencia
deberfan actuar racionalizando su gasto y posponiendo inversiones, pero sin sacrificar su

posicionamiento y participacién en el mercado.

En lo posible, la crisis econémica que atravesaba el pais deberia ser utilizada como
catalizador para realizar los ajustes organizacionales requeridos tendientes a elevar

estructuralmente la productividad, la capacidad de respuesta al mercado y los niveles de
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servicio de la empresa. Asimismo, esta era una oportunidad de posicionarse tempranamente

en los mercados que presentarian desarrollo una vez que la crisis terminase.

Ante este entomo se decidié aplicar una estrategia enfocada a convertir 2 la empresa en la
mds rentable de la industria (aunque de acuerdo a lo que se ha visto, ser la m4s rentable no
necesartamente implica ser la que més venda) buscando tener una diferenciacién de las

demds empresas por servicio.

5.2.1 Sistema de planeacidn estratégica.

El motor del cambio erganizacional que se vivié en la empresa fue constituido por la
aportacion del drea de planeacion estratégica al implantar un nuevo modelo de pensamiento

administrativo, modelo en estrecha relacién con el planteado en el presente estudio.

Posteriormente, el 4rea de planeacitn estratégica jugé un papel importante en el soporte,
andlisis, programacién, implantacién y seguimiento de todo el proceso de cambio

organizacional que se vivié en la empresa.

Bajo este esquema, la aportacién principat del drea fue a través de un sistema de planeacién
estratégica que fomentd y dio soporte a la aparicién del pensamiento estratégico en todos
los niveles de la empresa, para posteriormente ayudar a sintetizar el preseate pensamiento
en la visibn y rumbo que deberia tomar el negocio y finalmente para implementar las

acciones necesarias para alcanzar estos objetivos.

El sistema de planeacién estratégica fomentaba la referencia permanente a una visién
amplia e integral de la empresa, atenta a los movimientos constantes de su entorno
{economia, politica, mercado y competencia), orientada a la evaluacién formal, al analisis,
a la captacidn de la informacién informal desperdigada a lo largo de la organizacién y al
conocimiento profundo y holistico de las operaciones y procesos de toma de decisiones
criticas, todo esto, sin significar descuidar los detalles propios de la operacién cotidiana.
Para alcanzar esto, también fue implantado un sistema de seguimiento de la estrategia
competitiva con el propésito de buscar asegurar su desarrotlo arménico, mientras se

intentaba elevar la calidad de los esfuerzos de control de gestién directiva.

E! objetivo general del sistema de planeacién estratégica implementado fue desarrollar una

cultura de direccién y gestién de negocios que diera como resultado la unificacién de
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criterios en la definicién del rumbo estratégico (de mediano y largo plazo), asi como para

sus periddicas adecuaciones. Todo esto a partir del anélisis objetivo y condensado del

entomno relevante (socioeconémico, competitivo y de mercado) y considerando el impacto

de las distintas acciones alternativas sobre la rentabilidad global de la empresa y el valor

agregado para sus clientes,

Los objetivos especificos del sistema de planeaci6n estratégica fueron los siguientes:

L

2.

Desarrollar y poner en prictica un sistema estratégico de informacién que permita:

Proporcionar sopoite en el proceso de toma de decisiones estratégicas de mercado,

decisiones estratégicas de operacién y decisiones de rumbo,

Conocer rutinariamente la situacién que guardan las variables criticas de los procesos
clave, en comparacidn con pardmetros similares de operacién de los competidores més

cercanos (Benchmarking).

Mantener actualizado el monitoreo  del entomo relevanie para identificar
provechosamente las  oportunidades y amenazas que aparezcan (cambios
socioecondmicos, cambios en segmentos meta de mercado y del mercado en general,
tanto por el lado de la oferta como por el de la demanda, etc.} de modo que pudiesen ser

fécil y rdpidamente ajustadas las acciones de la empresa.

Procesamiento y difusién oportuna de la informacién (formal e informal) que se capte
entre los niveles organizacionales adecuados a fin de mantener vivo y dindmico el

sistema de planeacion sobre bases de objetividad suficientes.

Desarrollar e instrumentar un sistema de direccion estratégica y gestion de negocios que

permita:

La toma de decisiones estratégicas sobre una base analitica sélida que favorezca entre

- los directores la discusién argumental y el consenso.

La plena y eficiente instrumentacion de las decisiones estratégicas adoptadas a través de
un sistema claro de difusién y control entre las dreas y niveles correspondientes de la

organizacién,
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¢ La periédica revisién y adecuacién de las decisiones adoptadas para que la estrategia de
la empresa responda siempre con precision a los movimientos y tendencias del entorno y
permita mantener la vanguardia tanto en la industria como en el sector financiero

mexicano.

Para alcanzar estos objetivos el drea de planeacién estratégica implantd en conjunto con el
drea de mercadotecnia un sistema de inteligencia competitiva que permitia el monitoreo
sistemdtico y oportuno del entome econdmico y politico, el seguimiento puntual de los
movimientos del mercado y de los competidores. Este sistema permitia actuar con prontitud
ante los cambios, aprovechar nuevas oportunidades de negocio, alcanzar el liderazgo en el

desarrollo de productos de alta rentabilidad, mercados y canales alternos de distribucién.

Asimismo ¢l 4rea ayud6 en la aparicién de juntas de seguimiento independientes para cada
direccién comercial, mientras que realizaba esfuerzos enfocados al fortalecimiento de la
comunicacién organizacional y proporcionaba el mantenimiento necesario a los programas
de desarrollo para todo el personal. También se disefi6 un sistema de evaluacién de

desempeiio directamente ligado al cumplimiento de estas acciones y del plan estratégico.

El drea daba a conocer los principios fundamentales del plan estratégico, ayudaba a
comprender su significado y las implicaciones que €ste representaba para ¢l desarrello de
las actividades cotidianas con el objetivo de gue todo mundo en la empresa dirigiese sus
esfuerzos hacia una misma direccién y pudiese transmitir un mismo espiritu de servicio y
compromiso tanto a clientes (intermediarios y finales) como a los demds compaiieros de

trabajo.

Por lo tanto, el drca de planeaci6n estratégica ademds de trabajar alrededor del proceso de
elaboracién e implantacién de una adecuada estrategia de cambio, se convirti6 en el
catalizador mds importante en 1a aparicién del pensamiento estratégico en la empresa,
siendo éste el principal soporte en la creacidn de una adecuada cultura de informacién

dentro de 1a organizacién.
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5.2.2 Estrategia de cambio.
E! propésito rector de la estralegia de cambio organizacional fue buscar una recuperacién

dristica de la rentabilidad y la participacién general del mercado sobre la base del

desarrollo de ventajas competitivas sélidas y excelente salud financiera.

Los principios fundamentales en los que se fundament6 la estrategia de cambio fueron: ]
selectividad comercial dirigida a los segmentos producto — mercado de mayor rentabilidad,
II) diferenciacién mediante la excelencia en los procesos de operacion y soporte
(orientdndolos comercialmente para minimizar los tiempos de respuesta al cliente,
optimizando la productividad de los recursos de la empresa), [Il) desarrollo de una
organizaci6n y cultura empresarial orientada al mercado, a la innovacion y a la rapidez de

respuesta, sustentada en la confianza en la gente que labora en toda la empresa.

El cambio estratégico y desarrollo a largo plazo de la empresa descans6 de esta manera

sobre cuatro pilares fundamentales:
1} Ennovacion en los esfuerzos de comercializacién 2 través de mercadotecnia estratégica.

2) Replanteamiento fundamental de los procesos esenciales de operacién para innovar en

las reglas de competencia en el sector (reingenieria).
3) Automatizacién y desarrollo de sistemas de informacign.

4) Cambio en la cultura organizacional a través de capacitacién y desarrollo de recursos

humanos.

5.2.2.1 Comercializacién.

Todas las 4reas de operacién debian mostrar una clara contribucién a la rentabilidad de la
compafiia y/o a su posicionamiento estratégico, Jo que significé un cambio completo de
enfoque del negocio, dejando atrds ¢l estar orientado hacia el proceso (talacha

administeativa) para pasar a orientarse hacia el mercado.

El desarrollo comercial de la compaiiia estuvo basado en el enfoque de los esfuerzos de
venta hacia segmentos producto — mercado especificos. Detrds de esto se encontraba el
propésito de ser reconacidos como lideres absolutos en los segmentos producto — mercado

que fueran seleccionados.
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La seleccidn de los diferentes segmentos producto — mercado fue dindmica, pudiéndose
modificar y/o enriquecer en funcién de Ja experiencia que se fue teniendo con cada uno de
ellos. Los criterios utilizados para decidir sobre los segmentos en los que la compafifa
participaria o dejaria de participar fueron los referentes a rentabilidad y el potencial de
crecimiento del mercado. Asimismo también fue considerado el tamafio actual y potencial

del mercado en cada localidad en la que la empresa prestaba sus servicios.

Para lograr esto se Hevé un adecuado control sobre los resultados de la compaiifa en cada
segmento de mercado y localidad (ventas, pago de obligaciones contraidas, costos de

operacién, productividad de conductos, rentabilidad, etc.).

El elemento competitivo diferencial para la captacién de negocios en la empresa se
convirtid en la excelencia en el servicio, por encima de cualquier otro factor utilizado en la
industria, como precio, comisiones, captacién de negocios de alto riesgo, etc. Para la
empresa excelencia en el servicio significaba: asesoramiento personal a los clientes, rapidez
de decisién, calidad y rapidez en la operacién, puntualidad y eficiencia en manejos

administrativos y velocidad de respuesta en el pago de obligaciones contraidas.

Para proporcionar el soporte necesario a este nuevo esfuerzo de comercializacién se
desarrollaron enfoques integrales de mercadotecnia estratégica, a través de la creacién de
gesencias de producto para los segmentos de mercado elegidos, esfuerzos enfocados a
reforzar la imagen {promocién y publicidad orientada segin enfoque de mercado) y la
sistematizacién del desarrollo de nuevos productos seglin los diferentes enfoques
comerciales. Cabe mencionar que esta clase de esfuerzos jamds habia sido realizada dentro

de la empresa y se constituia también como una innovacién dentro de la industria,

Asimismo bara dar soporte a estos esfuerzos de comercializacién focalizada, se apoy6 el
desarrollo de conductos especializados y enfocados hacia los segmentos meta. Este enfoque
y apoyo del esfuerzo de 1a fucrza de ventas en los segmentos elegidos se realizé a través de
la formacién de clubes de ventas, planes integrales de capacitacion, reestructuracién del
sistema de compensaciones y el desarrollo de un sistema de informacién, control y

seguimiento de oportunidades de negocio.

El sistema de control y seguimiento de oportunidades de negocio era una herramienta

automatizada que acumulaba la informacién proveniente de todas las oportunidades de
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venta que pudieran darse en el mercado (informacién originada a través de la captacién de
bases de datos de diferentes fuentes), la correspondiente y oportuna difusién de esta
informacién (a través de sistemas de telecomunicaciones hacia la regién del pais
involucrada y el canal mejor capacitado para atenderla), el seguimiento de esta informacién
(lo que permitiria medir el desempefio de la fuerza de ventas y los sistemas de operacion y

servicio) y ¢l correspondiente despliegue de resultados de todo este proceso.

Es en este dltimo punto, donde el sistema de control y seguimiento de oportunidades de
negocio no solo es en una eficaz herramienta de operacién, sino que también cuenta con un
valor estratégico importante ya que no solamente permite mejorar el servicio y el control de
las operaciones (ilegando a tener incluso un impresionante acercamiento al detalle) sino que
acumuta informacién estratégica sobre el entorno competitivo, la situacién de la empresa en
el mismo y con relacién a los competidores, el desempefio de la fuerza de ventas, lo que

hace de ésta una herramienta bésica en el proceso de toma de decisiones y estrategias.

Como se menciond anteriormente el elemento de diferenciacién que la compaiifa presenté
ante el mercado fue la excelencia de servicio por encima de cualquier otro elemento,
incluyendo el precio (recordar la existencia de una guerra de precios entre varias empresas,
la cual presentaba un impacto negativo en toda la industria), pero a pesar de esto era

necesario desarrollar una adecunada estrategia de precios.

La estrategia de precios que siguié la compafifa buscaba que ésta siguiera con precios
competitivos de acuerdoe con las tarifas vigentes del mercado, sin embargo ya no se intenté
captar negocios por medio de la guerra de precios. En lugar de esto se buscé hacer hincapié
en la diferenciacién por el servicio y la capacidad de respuesta de la organizacién, siendo

esto una innovacidn bastante arriesgada para los paradigmas de la industria.

Eventualmente se utilizaban mecanismos promocionales de descuentos. Tal fue el caso de
las promociones temporales que s¢ idearon para introducir un nuevo producto, abrir un
nuevo mercado o fortalecer el posicionamiento en alguno ya existente, pero siempre con la

estrategia de segmentacién y diferenciacién por servicio en mente.

Se aument6 el mimero de intermediarios de alta productividad mediante el reclutamiento de
aquellos cuyo desempefio haya sido afectado al colaborar con empresas que tuvieran

problemas de operacién y de solidez financiera dentro de la industria. Para tal efecto ¢l
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sistema de control y seguimiento de oportunidades de negocio resulté ser una herramienta
bastante eficaz en la medicién del desempefio de la fuerza de ventas, asf como en el control

y manejo de lo misma.

Asimismo, ante el cruzamiento de distintos mercados, se buscd elevar el aprovechamiento
eficiente de los intermediarios de otras compaiifas del grupo (con énfasis especial en
corredores) para la venta de productos mediante promociones conjuntas, capacitacién e
incentivos.

En cuanto a los esfuerzos de promocién y publicidad, se buscé reforzar la estrategia
corpetitiva comunicdndola eficazmente a los segmentos de mercado elegidos, y sefialando
los elementos diferenciales por los que la empresa buscaba distinguirse: asesoramiento,
rapidez de decision, calidad y rapidez de operacién, puntualidad y eficiencia en manejos
administrativos y velocidad de respuesta en el pago de obligaciones contraidas.

Fueron seleccionados y utilizados los medios promocionales y publicitarios més adecuados
y de mayor impacto para atacar los segmentos meta (revistas especializadas, pawocinio y
participacion en ferias, exposiciones o seminarios, acercamiento a cimaras y asociaciones
de comercio, etc.). Estas actividades antes inicamente se realizaban a nivel fuerza de
ventas, pero at ser identificadas a través del andlisis de procesos, fueron llevadas al cabo
por la organizacién y ayudaron a balancear el poder de negociacién entre ¢€sta y los
intermediarios,

Fue creada publicidad que explotara la stnergia con el grupo financiero y que fortaleciera la

imagen corporativa, Dicha publicidad estuvo basada en la nueva estrategia y las ventajas

competitivas buscadas.

Asimismo fueron explotadas adecuadarnente las oportunidades que tenia la empresa por
pertenecer al grupo financiero mis grande del pais. Se realizaron esfuerzos tendientes a
mejorar imagen, obtener cartera y utilizar la fuerza de ventas de otras empresas del grupo
para colocar productos, auxilidndose del soporte financiero que €stas pudieran proporcionar

para la captacion de grandes negocios.

De esta manera se buscé mantener una excelente posicién financiera, cubriendo con
amplitud los requisitos técnicos y legales, generando los suficientes recursos para mantener

un crecimiento sostenido.
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Todo esto permiti6 a la empresa participar en la bisqueda de una certificacién de calidad de
empresas financieras (certificacién basada principalmente en pardmetros de solidez
financiera y nivel de servicio), la cual obtuvo hacia mediados de 1996, convirtiéndose asi
en la primera empresa mexicana de la industria en alcanzar certificarse internacionalmente

en este rubro.

Por iiltimo se disefiaron, en colaboracién con el personal ligado directamente a la operacién
{aquél que proporciona servicio al intermediario) y de acuerdo con los requerimientos
especificos de cada regi6én del pafs, las estrategias y programas promocionales mds
adecuados para el desarrollo de la fuerza de ventas y los mercados meta en el 4mbito
regional, todo esto bajo el esquema de continuar pensando globalmente sin descuidar en

ningin momento e! actuar local.

5.2.2.2 Operaciones.

A partir de la excelencia de los procesos de operacidn y soporte se proporcioné veracidad a
los principios fundamentales de la estrategia competitiva en cuanto a la diferenciaci6én por

el nivel de servicio y atencién al cliente.

Para diferenciarse por excelencia en el servicio, se orientaron comercialmente todos los
procesos de operacidén y soporte para dar soluciones inmediatas al cliente. Estas soluciones
deberian estar basadas principalmente en un minimo tiempo de respuesta y en la capacidad

de tomar decisiones en el punto de venta.

Esto implicé promover una transformacion radical de la operacién mediante la profunda
revisién y consecuente reestructuracion de los procesos de operacién y soporte, los sistemas
tecnolSgicos y de informacidn, las estructuras y sistermnas de organizacion del trabajo y los

procesos de toma de decisiones y control de gesti6n.

De esta manera se buscé mejorar radicalmente el tiempo de respuesta, el nivel de servicio y
asesoramiento a clientes, sin menoscabo de los objetivos de rentabilidad y alta calidad en la

captacién de negocios.

Con la finalidad de acelerar el proceso de toma de decisiones y elevar la calidad de
operacién los procesos clave de la empresa fueron simplificados y desburocratizados,

proporciondndole prioridad a los procesos de ventas, servicio posventa, soporte comercial,
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desarrollo de nuevos productos y soporte tanto logistico como administrativo. Gracias a
esto, se aumentarcon las posibilidades de penetrar eficientemente en nuevos mercados,
elevar el nivel de servicio, disminuir los costos de operacién y elevar la calidad de! control

durante los esfuerzos de gestion directiva.

El propdsito rector era convertir a la compaiifa en la que mejor se distinga en el mercado
por su orientacién al cliente y sus altos niveles de servicio, contando con la fuerza de ventas
mds productiva de 1z industria, al tiempo que se buscaba ser una de las mejores compaiifas

en rendimiento sobre capital.

Los procesos fueron redisefiados (reingenieria) con el propésito de maximizar el servicio y
minimizar el costo, buscando abatir los tiempos de respuesta en todos los procesos tanto
para clientes externos (intermediarios y cliente final) como para los clientes internos

{personal operativo y administrativo en todos los niveles).

Uno de los resultados de este esfuerzo de andlisis y redisefio de procesos fue el sistema de
seguimiento de oportunidades de negocio que se menciond en la seccion anterior, proyecto
que tuvo su origen en el andlisis del proceso de ventas del principal producto de la
compaiifa, producto que se acoplaba perfectamente a la estrategia de segmentacién de la
empresa y sobre el cual se comenzé a centrar gran parte de los esfuerzos operativos y

estratégicos.

Después del rediscfio de procesos se instituyé un programa de mejoramiento continuo con
tres objetivos centrales: mejorar servicio, simplificar aun mds los procesos y abatir los

costos de operacién y administracién.

Los equipos de mejoramiento continuo eran multifuncionales y se encontraban formados
por personal de las diferentes 4reas operativas, administrativas y de soporte de la
organizacion, y se reunfan localmente de manera periédica (una vez por semana}, ademés
de que ¢l drea de planeacién estratégica establecié los mecanismos necesarios para que las
ideas nuevas que surgieran de estas juntas pudiesen ser compartidas con los demds equipos
del pafs. Los equipos de mejoramiento continuo tuvieron también un impacto positivo en la
motivacién de sus integrantes y fueron un importante canal de distribucién del pensar

estratégico a través de la organizacion.
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Se buscé responder a ta selectividad comercial y al propésito de diferenciacién mediante el
desarrollo de productos y aplicacién de los estdndares de servicio que se requieren en cada
uno de los segmentos producto — mercado elegidos. Se sistematizé el desarrollo de
productos que satisfagan las necesidades de los clientes que se encuentran en los segmentos

meta, de tal manera que éstos pudieran ser eficientemente comercializados.

A su vez la oferta de producios se hizo més flexible para poder satisfacer las necesidades
particulares de cada cliente. Todo esto sin descuidar, y respetando siempre, los pardmetros
definidos de rentabilidad y calidad de ventas.

5.2.2.3 Sistemas de informacién.

Fueron adoptadas avanzadas tecnologfas de informacién que se adecuaron a las necesidades
“de la empresa, al tiempo de que se comenzé a desarrollar una cultura orientada a la
utilizacién de las mismas. Esto contribuyé de manera importante en el desarrollo de la
comunicacién dentro de {a empresa, el trabajo en equipo y a la innovaci6n para asegurar la

excelencia en el servicio.

Las operaciones y sus procesos bdsicos y de apoyo se integraron mediante sistemas
automatizados. Conforme !a cultura de informacién fue aumentando en la empresa los
recién implantados sistemas de informacién comenzaron a ser utilizados con mds
frecuencia y su confiabilidad fue aumentando. Al mismo tiempo la retroalimentacién hacia
los disefiadores de estos sistemas empez6 a proliferar, lo que contribuyé grandemente a la
mejora y perfeccién de los mismos de acuerdo a las necesidades del usuario final, y ayudé a
tener vanguardia en ¢l desarrollo de los sistemas de informacién més avanzados de la

industria.

Todo esto ocasioné que mejorara radicalmente la calidad de la informacién utilizada en el
control y scguimiento de las operaciones. El anélisis de las bases de datos que utilizaban los
nuevos sistemas de operacin empezé a constituirse como una poderosa y confiable
herramienta en el proceso de seleccién y medicién de la rentabilidad de actuales y

potenciales segmentos de mercado.

El integrar los procesos de operaciones y administracién mediante el uso eficiente de los

sistemas automatizados de manejo de datos trajo en consecuencia la aparicién de controles
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administrativos més confiables y se convirtié en una poderosa herramienta de gestién
empresarial.

Empezaron a tenerse confiables fuentes de informacién internas, las cuales fueron una
herramienta muy importante en el desarrolio de los esfuerzos de mercadotecnia estratégica,
en el soporte en el proceso de toma de decisiones y en el establecimiento de peliticas
comerciales y de operacion.

Al mismo tiempo se empezaron a utilizar fuentes de informacién externas a la compaiifa,
informaci6n oficial (del pais y de la industria} ¢ informacién particular de cada uno de los
segmentos de mercados elegidos empez6 a cruzarse con las ya confiables bases de datos
internas. El resultado de estos cruzamientos de informacién externa e interna se constituy6
un factor determinante en la definicién de la posicién de la empresa dentro de su entorno y
en un importante soporte para la consecuente claboracién de estrategias y toma de
decisiones.

Como se mencioné anteriormente, fue aprovechada al méximo posible la capacidad de la
fuerza de ventas para realizar completamente el proceso de operacién, para esto se le apoyé
a través de poderosas herramientas computacionales (capacitacién y equipo) con un
innovador sisterna de control de operaciones. Este proceso ayudé a disminuir los costos de
operacién, al tiempo que la relacién e imagen de la empresa con los intermediarios se fue
fortaleciendo.

Pero no s6lo los procesos de operacién y administracién sufrieron un impacto positivo por
la utilizacién de nuevos sistemas de informacién, también, a través del sistema de control y
seguimiento de oportunidades de negocio, se puso en marcha un innovador sistema de
direccionamiento de ventas. Este sistema, de acuerdo a la segmentacién de la fuerza de
ventas que fue realizada al analizar las bases de datos de operaci6n, proporcioné las
herramientas tecnolgicas necesarias para contribuir al apoyo, direccién, control y
seguimiento a los objetivos comerciales estratégicbs ayudando a elevar la calidad de

negocios captados.
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5.2.2.4 Cultura organizacional.

La estrategia de cambic organizacional se encontré fundamentada en una renovada
atencién a la formacidn y desarrollo de recursos humanos. Tode esto con la finalidad de
reforzar al que es el recurso mas valioso y el tnico con el que se puede construir y

mantensr una vemaja competitiva solida a largo plazo: 1a persona dentro de la organizacién.

Se adopté una estrategia de desarrollo organizacional que diera soporte a la estrategia
comercial y de operaciones para que éstas pudieran ser exitosamente desarrolladas, a la vez
que se fomentd la correcta utilizacién de las nuevas tecnologias y sistemas de informacidn.

Esta estrategia promovid:
1. Una cultura organizacional més participativa, proacliva ¢ innovadora.

2. La flexibilidad organizacional y la descentralizacién en el proceso de toma de

decisiones.
3. Un balance entre la awtonomia de las direcciones comerciales y )a direccion general,

Para alcanzar estas metas se reforzd el desarrollo y capacitacién del personal ejecutivo, de

operacién y de ventas que fomente y permita los tres puntos base sefialados arriba.

El sistema de compensaciones y bonos fue revisado con el fin de facilitar el cambio
organizacional dispuesio en esta estrategia. Dicho sistema era compatible con os nuevos
sistemas de control de gestion que resultaron de la transformacién de los procesos y
objetivos de operacioén ya sefialados. Estos sistemas de compensacion fueron enfocados
tanto a los resuttados de la empresa, como el de los diferentes equipos de trabajo, asi como

a las contribuciones individuales,

Se fortalecié la comunicacion hacia al interior de la empresa, constituyéndose asi como uno
de ios pilares para la difusidn y arraigo de los propésitos € implicaciones de la estrategia.
Con la implantacién de una adecuada cuitura de comunicacion se buscé mejorar la calidad

de la informacidn que se maneja dentro de la empresa.

Se formé un equipo directive de alto nivel comprometide con la estrategia de cambio, el
cual mediante sus acciones y ejemplo se convirtié en el principal estandarte del cambio
organizacional. Se desarrollaron programas de capacitacién intensiva enfocados al

desarrollo gerencial para facilitar la delegacion de facultades y la rapidez de respuesta. Esta
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capacitacién estuvo enfocada en tres aspectos principales: liderazgo, asesoramiento y

facultamiento.

A su vez se proporciond capacitacion integral intensiva a todo el personal de operacifn
(suscripeién, administracién y atencidn de intenﬁediarios). Esta capacitacién se constituy6
a partir de las siguientes partes importantes: capacitacién en los aspectos técnicos de
operacién del negocio (para esto se requiri6 de un alto grado de especializacién técnica en
cuestiones legales v financieras, para lo cual se enfatiz6 el estudio de casos practicos),
capacitacién en la utilizacién de los nuevos sisternas de informacién (comunicdndose el
nuevo enfoque de mercadotecnia sobre la orientacién total al cliente), finalmente también

se tocaron temas de desarrollo personal, comunicacién y cultura organizacional.

Es peligroso realizar los esfuerzos de cambio en la manera de trabajar, dejando a un lado la
tradicional “talacha™ administrativa que tradicionalmente ha matizado la operacién dentro
de la industria, sin tener claramente definidas las actividades que realizar el personal bajo
el nuevo esquema. Para enfocarse (salir) hacia el mercado hay que estar preparados, se
deben conocer las herramientas (sistemas) que darn 'soportc al cambio, se debe convencer
acerca de la nueva manera de trabajar y la nueva visién del negocio, asimismo se deben

reforzar )as habilidades de comunicacién (enfocadas a clientes intemos y externos).

Los curses intensivos de capacitacién lograron poner a todo el personal de la empresa en
sintonia con el plan estratégico y con los proyectos que lo soportan y sirvié como un
catalizador del cambio organizacional. Estos cursos resultaron ser una innovaci6n total en
la industria y en el sector mismo, ya que en medio de la crisis financiera que el pais
atravesaba, se decidi6 invertir en capacitacidn, el rubro que tradicionalmente era cortado

siempre que habifa un problema econémico en €l entomo.

El formar personal altamente capacitado ayud6 a descentralizar los procesos y decisiones
entre las oficinas de servicio a lo largo del pafs y la unidad corporativa, y constituyé un
apoyo muy significativo en el proceso de definicién de visi6n, rumbo, objetivos y polfticas.
Al mismo tiempo la empresa empez6 a distinguirse en la industria por tener personal

altamente capacitado y motivado.

El fortalecimiento de la comunicacién intemna, la aparicién de una cultura de informacién

{més participativa, proactiva e innovadora) ¥ la constitucién de equipos multifuncionales de
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mejora continua fueron los primeros resultados de este cambio de cultura organizacional
con miras a favorecer la flexibilidad organizacional y la descentralizacién en el proceso de

toma de decisiones.

Para los niveles administrativos (medios y altos) se instituyé un programa formal de visitas
a las oficinas de scrvicio a lo largo del pafs. La particularidad de este programa es que
rompi6 ¢! tradicional paradigma de los mandos administrativos de visitar una oficina de
servicio para “inspeccionar y controlar”, cambifndelo por uno de visita “de trabajo”. El
ejecutivo que visitaba Ia oficina realmente trabajaba en la operacifn, directamente trataba
con intermediarios o afrontaba clientes insatisfechos. Posteriormente rendia un informe con

sus impresiones y las comunicaba a las demés personas del administrativo nacional.

Asimismo como parte de este cambio organizacional, cuando fue necesario contratar nuevo
personal se le dio preferencia a gente que viniera de otras industrias y sectores con la
finalidad de apresurar el rompimiento de los rigides esquemas y estructuras que prevalecian
en la industria (ceguera de taller), asf como para favorecer el intercambio de ideas nuevas y

fomentar la innovacién.

También se realizaron cambios organizacionales tendientes a lograr una més eficaz sinergia
con otras empresas del grupo y aprovechar asi las ventajas que ofrecen en cuanto a solidez
financiera y prestigio institucional, fuerza de ventas e instalaciones en el 4mbito nacional.
De esta manera s¢ fomenté ¢l conocimiento de las actividades que se realizan en otras
industrias lo que facilité el gque pudieran importarse y exportarse nuevas ideas y

tecnologfas.

Como se menciond anteriormente, fue instrumentada una estrategia de redisefio de
operaciones para lograr abatir los tiempos de respuesta en todos los procesos, tanto para
clientes externos como internos. El éxito de esta estrategia dependi6, entre otros factores,
de una amplia delegacién de facultades hacia las oficinas de ventas y los principales
intermediarios, el desarrollo de ejecutivos integrales con capacidad para darle en un solo
paso un servicio completo a los clientes, la revisién de las principales politicas de operacion
y la puesta en marcha a nivel nacional de equipos multifuncionales de mejoramiento
continuo con la consigna de encontrar formas para mejorar el servicio, simplificar procesos

y abatir costos.
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La estrategia de la empresa se encontraba fundamentalmente apoyada en la venta a través
de intermediarios, para lo cual se buscé elevar sustancialmente fa productividad per cdpita
de la actual fuerza de ventas en los segmentos producto — mercado elegidos. Este esfuerzo

estuvo fundamentado en:

1. La puesta en marcha de un sistema de direccionamiento de ventas (el sistema de
ubicacién y segnimiento de oportunidades de negocio mencionado anteriormente);
dicho sistema se encontraba basado en la segmentacién de la fuerza de ventas, wn
sefialamiento de objetivos comerciales precisos asi como un estrecho seguimiento y

_control de la calidad de negocios captados.

2. Una mayor capacitacién a la fuerza de ventas, la cual estuvo enfocada particularmente a

los segmentos producto — mercado seleccionados.

3. La creacién de un sistema de remuneracién que reconocicra o premiara la rentabilidad

técnica de los negocios aportados (ventas de calidad).

Este es el momento de aclarar que a pesar de gue se hace referencia a sistemas, procesos
operativos y cultura organizacional que favorece el control de gestion, este control no se
encuentra basado en el paradigma tradicional de “mando y control”, sino que estd
fundamentado en el orden y en la comunicacién de objetivos y estrategias. Este hecho le
proporciona a los directivos de la empresa un mayor acercamiento a los procesos operativos

asi como a los clientes y los involucra a las actividades en lugar de alejarlos.

5.2.3 Nueva Estructura.

Con el propésito de ganar flexibilidad de operacién para poder ofrecer productos y
servicios que satisfagan los requerimientos exigidos por cada cliente particular se buscé
operar con estructuras organizacionates “ligeras”. Dichas estructuras tenian el propdsito de
acercar al maxime el nivel de toma de decisiones y el cliente, buscando aprovechar la

versatilidad potencial de cada miembro de la empresa después del cambio organizacional.

El esquema de costos de la compafifa s¢ adecu6 a las nuevas exigencias de competitividad
en el mercado. La estructura de costos fue invertida, se minimizé el peso presupuestal de

las 4reas administrativas y de soporte, y se les dio mayor peso a las dreas comerciales.
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Es conveniente aclarar que de acuerdo a lo que fue visto en el capftulo pasado, el redisefiar
¢l organigrama de la empresa no tendrd ningn impacto positivo en la competitividad de la
misma, si esto no viene acompafiado de cambios en los procesos, sistemas, cultura
organizacional y sobre todo en el modelo de pensamiento administrativo. Los verdaderos
carnbios son aquellos que se realizan en los flujos de informacién, lineas de autoridad,
comunicacién, etc. y estos cambios en si son los que son demandados por la nueva

estructura organizacional. Cambios exclusivamente en el organigrama, sin tocar lo demis,

" resultarfan estériles y hasta perjudiciales.

La nueva estructura tuvo el propdsito de proporcionar una organizacién plana y flexible que
pueda adaptarse y accionar, anticipadamente, a los cambios del mercado. Para lograr esto
fue necesario obtener un balance entre la autonomia de las direcciones comerciales y la
direccién general. Dicho balance debia de ser compatible con la armonia de politicas y
rumbo que debia existir en la empresa y con la descentralizacién en el proceso de toma de
decisiones, con el fin de asegurar la rapidez de respuesta y la persenalizacién del servicio a

clientes.

I.a formacidn de personal altamente capacitado contribuyé notablemente en el esfuerzo de
descentralizar los procesos y decisiones entre las oficinas de servicio a lo largo del pais

(direcciones comerciales) y la unidad corporativa (direccidn administrativa).

Ambas direcciones comparten la responsabilidad de la rentabilidad de cada lfnea de
negocio y del desarrollo sano e integral de Ia compafifa. A continuacién se mencionaré el
papel que tiene cada una de las direcciones en la empresa ante los requetimientos

organizacionales descritos anteriormente.

Dentto de este entommo algunos departamentos administrativos aparecen o cambian
radicalmente sus funciones tradicionales. Se dard una breve descripcién de tres
departamentos que juegan un papel estratégico ante el cambio organizacional:
mercadotecnia estratégica, reingenieria y sistemas. Por otro lado, ya fue mencionado el
papel que jugd el 4rea de planeacién estratégica en el disefio y aterrizaje de todo este

cambio organizacional.
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5.2.3.1 Direcciones adminisirativas.

Las direcciones administrativas eran las principales responsables de lograr en el corto y
largo plazo la rentabilidad y posicionamiento méis convenientes para las diferentes lineas de

productos.

Las funciones principales que estuvieron a cargo de las direcciones se encuentran

cnumeradas & continuacion.

1. Definicion del rumbo estratégico relacionado con la familia de productos y mercados
propios de la empresa.

Para lograr esto fue necesario llevar al cabo ciertas actividades como la definicién de la
estrategia comercial, de operaciones, de tecnologia y de recursos humanos, ¢l desarrolle de
planes generales de accién para el aseguramiento de los objetivos de rentabilidad, la
asignacién de recursos financieros y materiales, el mantenimiento de un sistema de
monitoreo y andlisis del entorno y de la competencia, el mantenimiento de un sistema
estratégico de informacién directiva y control de gestidn, asi como orientar los diferentes
procesos de cambio organizacional (reingenierfa de procesos, mejoramiento continuo,

desarrollo organizacional, etc.).

Todas estas actividades pudieron originarse a partir del modelo de pensamiento
organizacional que se gesté a partir de los esfuerzos que realizé el drea de plancacién
estratégica.

2. Definici6n del marco general para la operaci6n.

Establecimiento, difusién y seguimiento de objetivos, politicas, indicadores de desempefio

y normativididad que rigiesen la operaci6n en los siguientes rubros:

» Ventas y rentabilidad por linea de productos, lo que incluye presupuestos y metas de
ventas, utilidad técnica y de operacién por linea de productos, participacién de mercado,
segmentos de mercado prioritarios, politicas de precios, mezcla de productos, desarrolio
y preparacién de lanzamiento de nuevos productos, coordinacién entre 4reas comerciales

y técnicas,

o Desarrollo de conductos, lo que incluye reclutamiento y capacitacién, remuneracién y

premios y la evaluacién de canales alternos de distribucién.
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+ Qperacién, lo gue incluye aceptacién y retencion de riesgos, calidad de ventas, tiempos

de respuesta, pardmetros de preceso (automnatizacion, fragmentacion, facultades, etc.).

» Pago de obligaciones contraidas (servicio posventa), lo que incluye el impacto en la
estrategia comercial, establecimiento de requerimientos de servicio y metas en materia
de atenci6n al cliente y nivel de servicio en general, tiempo de respuesta y costos de

siniestralidad.

+ Manejo de activos, 1o que incluye la rotacién del capital de trabajo e inversiones en

infraestructura,

« Definicién de los requerimientos de tecnologia y de desarrollo, asi como la capacitacion

de recursos humanos.
3. Servicios de coordinacién y apoyo logisticos y administrativos.

Coordinacion y sinergias interregionales, apoyo en mercadatecnia, servicios logisticos y de
administracién en general donde se pueda aprovechar la centralizacién de funciones
(economias de escala), coordinacidén con dreas centrales y corporativas para aspectos
1écnicos, capacitacién, desarrollo, seleccién y administracion de recursos humanos;
desarrollo de sisternas; infraestructura tecnolfgica y comunicaciones; contabilidad y

auditoria.

Mercadotecnia estratégica.

Sin existir algiin antecedente en cuanto esfuerzos de este estilo tanto en la empresa como en
la industria, se desarrollé un drea de mercadotecnia estratégica con la misién de enfocar las
acciones comerciales hacia los segmentos de mayor atractividad (de acuerdo a su
rentabilidad v sus expectativas de crecimiento), asi como de fortalecer la imagen de la

empresa y mejorar la comunicacién ante clientes (intermediarios y finales).

Uno de los primeros proyectos que se llevaron al cabo en el drea fue la realizacion de
estudios de mercado para medir la atractividad de diferentes segmentos de mercado asf
como e} posicionamiento e imagen comercial que la empresa mantenia en los mismos. Con
esto se pudo definir una estrategia de enfogue de mercado hacia los segmentos elegidos asi

cormo una tendicnte a abandonar aquellos mercados de baja rentabilidad.
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El édrea también realizé esfuerzos de apoyo en promoecién y publicidad (incluyendo la
organizacién de convenciones y el desarrollo de material promocional). Prest6 apoyo a la
capacitacién y desarrollo de la fuerza de ventas, y evalué la factibilidad del uso de ciertos
canales alternos de distribucién.

El 4rea proporcionaba informacién sobre oportunidades especfficas de mercado
(inteligencia comercial) al tiempo de que realizaba investigacién y desarrollo de nuevos
productos y mercados.

Asimismo se desarrollé un sistema especializado para la direccién de los esfuerzos de
venta, Dicho sistema proporcionaba informaci6n cercana a tiempo real acerca de diferentes
oportunidades de negocio en el 4mbito nacional e internacional, la clasificaba, la canalizaba
a los conductos correspondientes (de acuerdo a la segmentacion y localizacidn geogrifica

de los mismos) y mantenfa control y seguimiento a la misma,

Se crearon dos gerencias de producto para desarrollar estrategias integrales de mercado
compatible con los principios de enfogue de mercado. Los roles bisicos de estas gerencias
de productos eran:

1. Elaborar, dar segnimiento detallado y asegurar, en el 4mbito nacional la realizacién de
las estrategias integrales de mercadeo para los productos a su cargo.

2. Monitoreo de las variaciones y tendencias de la demanda y la oferta en los mercados y

productos a su cargo.

3. Desarrollo de planes y programas especificos de comercializacién conjuntamente con la

fuerza de venta (en especial corredores) y apoyar selectivamente en la gestidn de ventas.

4. Recomendar, disefiar y coordinar las actividades de investigacién de mercados

(incluyendo estudios de “benchmarking” y anditorias de servicio).
5. Deteccién de nuevas oportunidades de negocio.

6. Desarrollo en conjunto con agencias de publicidad, los planes de medios y las estrategias

creativas promocionales y de comunicacidn.
7. Administracién del presupuesto de gastos de promocién y publicidad.

8. Realizaci6n de visitas a campo para evaluar situaciones de mercado especificas.
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9. Monitoreo de los fndices de nivel de servicio, calidad de negocios y productividad por

oficina regional y conductos.

10.Elaboraci6n de estrategias especificas para el desarrollo de conductos y el seguimiento

de las mismas.

Como se vio anteriormente, la estrategia comercial se encontraba fundamentada en 1a venta
a través de intermediarios, anie esto y ante el gran volumen de trabajo que representaba el
proporcionar servicio de calidad a toda la fuerza de ventas, surgié dentro del 4rea de
mercadotecnia la necesidad de un puesto especializado para tal efecto. Este puesto fue
denominado coordinador de logfstica y fuerza de ventas y buscaba mejorar el servicio
proporcionado a la fuerza de ventas mientras desahogaba la carga de trabajo para los

gerentes de marca. El puesto presentaba las siguientes funciones:

1. Coordinacién de los esfuerzos de capacitaci6n a fuerza de ventas a escala nacional, de

acuerdo con los lineamientas de los gerentes de producto.
2. Aseguramiento de la productividad de conductos y disefio de estimulos.

3. Logistica de eventos promocionales (exposiciones, ferias, acercamiento a cémaras

industriales, etc.).

4. Logistica de promoci6n (asegurar existencia, calidad y distribucién adecuada de material

promocional y de comunicacién institucional).

Una eficaz 4rea de mercadotecnia en los términos planteados fue bésica para promover la
rentabilidad y el crecimiento de mercado de la empresa por la via de la elevacién en la

calidad de negocios y la diferenciacién por servicio.

El impacto en el presupuesto de 1a estructura del 4rea no era visto inicamente en términos
de costos, sino en funcién de sus beneficios, considerados desde una perspectiva de largo
plazo y qﬁe aseguraban el reposicionamiento comercial de la empresa y la recuperacion de
su liderazgo en el sector parz imponer nuevas reglas de acuerdo a su nueva dindmica

competitiva.

La eficacia estratégica del drea de Mercadotecnia Estratégica fue clave para:
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Establecer fidelidad en los clientes finales proporciondndoles poder de decisién sobre la
eleccién de productos de la empresa, ya que tradicionalmente quien realizaba la
cleccién era el intermediario. Esto se realizé al fortalecer la imagen corporativa y
comuricar el propésito de garantizar plenamente el cumplimiento de las obligaciones

contraidas y la diferenciacién por nivel de servicio.

El aseguramiento de la correcta ejecucién de estrategias integrales de mercadeo de alta
efectividad (equilibrando el juego entre precio, producto, servicio, comunicacién,
promocién, publicidad y distribucién) y una éptima utilizaci6n de recursos (hurnanos y

financieros) en los mercados objetivo.

Establecer una clara diferenciacién por servicio hacia los intermediarios (vi€ndolos
ahora como una extensién de la propia empresa y reconociendo que son ellos el rostro

de Iz empresa frente a los clientes finales).

El mantenimiento de un sistema de seguimiento de la dindmica competitiva en el sector
y los movimientos de la competencia (realizando periddicamente estudios de
benchmarking y de percepcién del cliente).

Seguimiento detallado del desempefio de los productos y mercados objetivo (no sélo en
términos de cumplimiento presupuestal de ventas, sino también en términos de
rentabilidad, atractividad y percepcién de clientes, variaciones y tendencias de la
demanda y de la oferta directa, productos sustitutos, etc.)

Aseguraniiento del desarrollo de nuevos mercados y nuevos productos.

Sisternas.

Se conceptualizé al 4rea de sistemas como un elemento fundamental de la estrategia

comercial y de operacién Mevando la capacidad de respuesta de la empresa al punto de

contacto con el cliente,

A partir de la implantacién de la estrategia de cambio organizacional la nueva drea de

sistemas contd con tres propésitos fundamentales:

1)

Aseguramiento de sistemas de operacién y control de ventas.
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2) Ascguramiento de la calidad en operaciones de soporte técnico a las oficinas de servicio
y a los conductos que 10 requieran.

3) Disefio de sisternas futuros de informacién para mantener a la empresa en la vanguardia

tecnolégica con ventaja competitiva central a largo plazo.
Entre las actividades realizadas por el drea se encontraban:

e El mejoramiento radical en la calidad de informacién proporcionada por los distintos
procesos de operacién y un avance sustancial hacia la integracién de estos procesos en

un solo sistema.

o La instalacién y puesta en marcha de un sistema para el control integral de gestién

directiva.
» El mantenimiento y perfeccionamiento de los actuales sistemas de operacién.
+ El diseiio de los sistemas futuros.

Con estos esfuerzos ¢l drea de sistemas dej6 de ser un centro de costos y se transformo en

un drea que aportaba directamente al rendimiento operacional de la compafiia.

Reingenierfa.
Se instauré un equipo de reingenieria, el cual jugd un papel importante en el proceso de

aseguramiento del proyecto de servicio inmediato al cliente.

El equipe de reingenieria buscaba optimizar el servicio mientras erientaba comercialmente
todos los procesos de 1a empresa y redisefiaba esquemas de distribucién y suscripcidn, con

el propdsito de abatir los costos de operacién y eliminar tareas improductivas.

El equipo de reingenieria tenia como objetiva el asegurar que la empresa otorgue el mejor
servicio del mercado a intermediarios y clientes finales; el abatir radicalmente los costos de

operacién y asegurar la vanguardia en sistemas como diferencia competitiva fundamental.

5.2.3.2 Direcciones comerciales.
Las direcciones comerciales fueron responsables de llevar a la accién las directrices
estratégicas definidas por las direcciones administrativas. Estas modulaban la operacién

seglin las caracteristicas propias de la zona geogrdfica bajo su responsabilidad al tiempo
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que armonizaban y daban seguimiento a las estrategias y politicas para evitar posibles
objetivos divergentes o marchas desfasadas asegurando la méxima sinergia entre los

recursos disponibles.

Las funciones estratégicas de las direcciones comerciales aparecieron después del esfuerzo

de cambio organizacional. Bajo el anterior esquema, la comercializacién era un proceso

enteramente administrativo y no se encontraba enfocade al mercado. Ahora, ante el nuevo

modelo de pensamiento empresarial adquieren nuevas funciones enfocadas a la estrategia

de mercado y 2 la visién que se ha planteado en el presente estudio:

L ]

Traducci6n de las estrategias comerciales, de operaciones y recursos humanos generales
a planteamientos tdcticos y acciones concretas que conlleven al logro de objetivos y
metas de rentabilidad y penetracién de mercado por linea de productos y promuevan el

desarrollo integral de la compafiia en cada zona geogréfica.
Preservacifn de la imagen corporativa en la zona.
Mantenimiento y actualizacién del sistema de informacién estratégica,

Ejecucién de planes y programas de lanzamiento de nuevos productos y desarrollo de

nuevos mercados regionales.

Aseguramiento del cumplimiento de la tasa interna de retomo exigida a las inversiones

estratégicas realizadas en la zona.

El garantizar un sano clima organizacional en su zona de influencia.

Con el nuevo enfoque al mercado las funciones administrativas realizadas por las

direcciones de comercializacion se redujeron a:

El garantizar una eficiente operacién administrativa (direccion, instrumentacién y
control) de todos los procesos relacionadas con el negocio, soportada en sistemas
automatizados de manejo de informacién (captura, procesamiento y transmision de las

transacciones realizadas).

La instrumentaci6n y ejecucién de los planes y programas de seleccién, reclutamiento,

capacitacién y desarrollo de personal.
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Asimismo, las direcciones comerciales debfan realizar tareas que coadyuven al desarrollo
regional de la empresa y que tengan que ser efectuadas in site (promocin y publicidad
locales, identificacin especifica de oportunidades de negocio regionales, etc.) asi como el
instrumentar y cumplir con los objetivos, politicas y normatividad establecidos por las

direcciones administrativas relativos 2 las siguientes actividades:
* Ventas, utilidad técnica y de operacién por linea de productos.

¢ Operaciones (negociacién, calidad, tiempo de respuesta, pardmetros de eficiencia de

procesos, etc.).

e Atencién y desarrolio de conductos (reclutamiento, seleccién, capacitacién, seguimiento

y administracidn, relaciones piblicas, etc.).

e Atencién y pago de obligaciones y su afectacién a la estrategia competitiva y la

rentabilidad de cada linea de productos.

» Rotacidn de activos y manejo de capital de trabajo.

5.3 Resultados obtenidos.

El esfuerzo de cambio estratégico que se analizd en el presente capitulo tuvo un impacto
positivo e innovador tanto en la empresa en la que fue aplicado como en su respectiva
industria. A partir de la implantacién del nuevo plan de cambio estratégico la empresa
comenzd a recuperar su participaciSn en el mercade, mientras mantenia los mds altos
estdndares de rentabitidad en 1z industria.

Estos resultados vinieron acompafiados de un proceso sostenido de saneamiento de la
estructura financiera de la cornpafiia, mejoras en el sistema de administracién y control,
recuperacién de la confianza de intermediarios y una elevacién de la imagen institucional
ante los clientes finales. Hacia dentro de la empresa los resultados se vieron acompaiiados

de la formacién de un equipo de trabajo confiable, unido y sumamente capaz.

La empresa se encomtré en ¢l camino correcto para que en un lapso de 2 a 5 afios se
convirtiera en la compafifa m4s rentable de su correspondiente mercado, con las siguienties

caracteristicas distintivas:
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* Selectividad en los mercados en que participe, procurando en ellos el liderazgo en

servicio de venta y posterior a la misma.

* Actividad comercial estratégicamente apoyada por un &rea de mercadotecnia que cumpla
ciertas funciones como: posicionamiento de imagen ante clientes, el proporcionar
informaci6n detallada sobre oportunidades de mercado, monitoreo sistemdtice de la
atractividad de los segmentos de mercado y desarrollo de nuevos productos. Hechos que
aseguraron la calidad y productividad de los canales de comercializacién, y de manera
general de todas lés tacticas de comercializacién.

¢ Operaciones de alta calidacd lo mis cerca posible del cliente.

» Alta y eficientemente automatizada, buscando mantenerse a la vanguardia en tecnologia
de ‘informacién; lo que asegura: procesos operativos de alta calidad, ia rapidez de
respuesta y un dptimo control administrativo y de operacién.

¢ Estructura organizacional con pocos.niveles verticales, 4gil en sus respuestas, proactiva,

totalmente orientada al cliente y con minimos costos de operacién.

Asimismo, la empresa, mediante una alianza estratégica con una empresa similar
norteamnericana garantiza proporcionar el servicio a empresas internacionales que deseen
realizar sus operaciones en México, contemplédndose incluso la posibilidad de abrir oficinas
de servicio en los EE.UU.

La empresa también cumplié con los requerimientos financieros, operacionales y legales
para llegar a obtener un certificado de calidad en el 4mbito internacional para empresas

financieras, siendo la primera empresa mexicana de su industria en alcanzar este logro.

Dentro de su propio grupo financiero, la empresa del caso prictico se establecié como lider
en cambio organizacional y ¢l proceso de adaptarse al entorno actual, por lo que ofras

empresas financieras buscan ahora seguir su ejemplo y aprender de sus experiencias.
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Conclusiones.

Se ha comprobado que existe una relacién entre las variables econémicas y tecnolégicas
que caracterizan un ambiente competitivo y sus repercusiones en los esfuerzos de gestion
directiva de las organizaciones; pudiéndose afirmar que efectivamente a cada entorno

corresponde una manera distinta de practicar la gestién de negocios.

La aparicién en el siglo XVII de la corriente de pensamiento cientifico - racional es un
factor determinante para la manera en que se comienza a percibir el mundo desde este
entonces. Esta corriente de pensamiento cientifico fue consecuencia, a la vez que también
fue factor determinante, de los avances tecnoldgicos que se empezaron a dar desde ese

entonces.

-El modelo de pensamiento cientifico de Newton esti enfocado en el andlisis exhaustivo y

en la descomposicién de un todo en sus partes. Al aislarse, cada parte se analiza para buscar
un modelo cuantitativo de validez universal que a su vez explique su comportamiento. Se

intenta optimizar este modelo para finalmente trasladar a la realidad lo descubierto.

Los avances tecnolégicos que se originaron gracias a esta nueva manera de estudiar la
realidad propiciaron que poco a poco la validez del método cientifico de Newton dejara de
ser cuestionada. Se llegé incluso al grado de “sacralizar” al mismo, la tecnologia y el
pensamiento cientifico se convierten ahora las nuevas “vacas sagradas” de la civilizacién,
lo que favoreci6 que el modelo de pensamiente mecanicista fuera trasladado

paulatinamente a todas las actividades humanas.

Los avances tecnol6gicos de la Revolucién Industrial tuvieron un impacto determinante
sobre los medios de produccién y la economia. La manera de dirigir las organizacibnes
desde ese entonces ha sido Fuertemente determinada por estos cambios y la manera de

pensar que los origind.

La méquina, invento que aparece durante !a Revolucién Industrial, sintetiza claramente
toda esta corriente de pensamiento. Creada a partir de los descubrimientos de leyes de
vatidez universal, controlada perfectamente por las mismas Ieyes, la méquina comenz6 a

marcar el ritmo de todo desarrollo humano que aparece posteriormente.
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A partir de este momento, hablar de la ciencia y de la méquina comienza a tener las mismas
implicaciones. Es por eso que se puede afirmar que la Revolucién Industrial trajo consigo

una manera completamente distinta de dirigir 1as empresas, girando €sta ahora alrededor de

las miquinas.

Las contribuciones de Adam Smith tuvieron un fuerte impacto en el desatrollo del modelo
de pensamiento cientifico racional. El concepto de la divisién del trabajo (basado en la
divisién y posterior anélisis de un todo en sus partes) junto con los avances tecnolégicos de
la &poca, tuvieron un impacto muy significativo ¢n los métodos de produccifn, los cuales
I'egan a su punto més alto con las técnicas de produccién en serie de Ford. Pero no todo se
detiene ahf, a partir del concepto de divisién del trabajo fue creado el sistema
administrativo necesario para manejar las gigantescas organizaciones que aparecen como

consecuencia de este entomno.

12 aportaci6n de los trabajos de Taylor a principios de este siglo marca la conselidaci6n del
uso del modelo de pensamiento cientifico racional dentro de la gestion administrativa. A
partir de ese entonces los posteriores estudios de gestién administrativa se encontrarén
fuertemente influenciados por las ideas de Taylor y su biisqueda de la “mejor manera” de

trabajar.

Con Taylor se pretende universalizar la manera de hacer el trabajo: jel pensamiento
cientifico — mec4nico ahora se aplica no sélo a la miquina, sino al operador de la misma!
La experiencia personal, la cultura, la intuicién, los sentimientos y hasta la misma dignidad
de los trabajadores, poco a poco no ticnen cabida en el modelo mecénico, de aparente
validez universal. A partir de este entonces “la mejor manera de hacer las cosas” que el
pensamiento de Taylor trajo consigo se convierte en el sustento de toda decisién y actividad

dentro de 1a administracién de las organizaciones.

Las organizaciones se encontraron ante la necesidad de cambiar para poder adaptarse a los
nuevos requerimientos de las méquinas y del mercado. Para lograr este cambio, también se
intenté expresar mediante leyes universales la realidad organizacional. Los exitosos
modelos de pensamiento cientifico — mec4nicos fueron trasladados en su totalidad a la

realidad organizacionai;
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Las organizaciones comienzan asi, a ser controladas, medidas y dirigidas andlogamente a
las maquinas. Este hecho se comprueba con la constante aparicién de reglas, normas,
politicas y estrictos sistemas de control, los cuales estin enfocados a maximizar el

rendimiento de 1a organizacién vista ahora como una gran maquina.

Los esfuerzos por maximizar la preduccion, el rendimiento, Ja eficiencia, las vtilidades, etc.
se convierten en los principales objetivos dentro de las organizaciones, la blisqueda de la
“mejor manera” de cumplir con estos objetivos se convirtio en el foco de los esfuerzos de

los administradores.

Este traslado de los sistemas de medicién y control propios de las miquinas hacia las
actividades humanas trajo consigo consecuencias negativas, como el desplazamiento de
trabajadores por maquinas, adversas condiciones de trabajo, impactos ambientales,
accidentes, repercusiones sociales e incluso problemas familiares. Sin embargo, se buscé
alcanzar la "mejor solucién” a estos problemas: ;jutilizando también modelos mecdnicos de
pensamiento! Este hecho trajo en consecuencia que poco a poco el modelo de pensamiento
cientifico - mecdnico se convirtiera en un sistema que absorbia una por una las diferentes

dreas de actividad humana.

Desde la Revolucién Industrial el modelo de pensamiento mecanicista ha sido utilizado
para explotar de “la mejor manera” los factores tradicionales de la produccién; pero al
ltegar hacia el final del siglo XX, estos factores ya no pueden representar una diferencia
competitiva determinante en el actual contexto. Las técnicas y tecnologias han
“maximizado” u “optimizado” la utilizacién de los mismos con aparentes resultados
positivos, en términos de rendimiento, pero como se verd un poce més adelante, muchas

veces a expensas de un fuerte impacto en el contexto.

Hoy, la globalizacién, apertura de mercados, aumento de la competencia y sobre todo
nuevos avances tecnolégicos (principalmente en las dreas telecomunicaciones e
informética) determinan un nuevo entorno donde los faclores tradicionales han sido

desplazados y otros factores como ¢l conocimiento y la informacién son ahora decisivos.

Sin embargo, ahora el éxito no se encontrard en la maximizacién del rendimiento de los
nuevos factores al aplicar en ellos el tradicional modelo de pensamiento mecanicista.

Bésicamente ésta ha sido la propuesta de la "revolucién administrativa” de la posguerra,



\F}

134

bajo la cual, dicho sea de paso, se han vendido miliones de libros. Es este esquema de
pensamiento el que ha traido la superespecializacién en las empresas, la creaci6n de los
gigantescos monstruos burocriticos de los afios 50 & 70 o més recientemente esfuerzos de
reingenieria y de implantacién de nuevos sistemas que cuestan caro (en .todos los sentidos)

perc que traen minimos resultados consigo.

No sélo se trata de maximizar la produccién utilizando el factor prevaleciente del momento
{trabajo, tierra, capital, o recientemente tecnologia, informacién o conocimiento), ése nunca

ha sido el objetivo, a pesar de que durante algtin tiempo aparentemente funcioné y trajo
utilidades.

En efecto, al aplicar el modelo de pensamiento cientifico — mec4nico se podrd innovar bajo
esquemas netamente cuantitativos ligados con el rendimiento de las maquinas, pero en el
presente contexto esto ya no necesariamente implica una mejora en la posicién competitiva
de la empresa, al tiempo que los resultados obtenidos muchas veces tienen un impacto

negativo en el contexto en el que se desenvuelven las organizaciones.

Prueba de esto son los resultados que ha traido consigo la aplicacién del conocimiento
formal, sistematizado y fragmentado a los tradicionales factores de la produccién: capital
que no produce, pero que su libre flujo a través de fronteras desestabiliza economias enteras
alrededor del mundo; tierra (energia y materias primas) cuya explotacién ha traido un
desequilibrio ecol6gico sin precedentes en la historia de }a humanidad; o el desplazamiento
de fuerza laboral (tanto de collares azules como blancos, y a todos los niveles

administrativos) y sus correspondientes repercusiones econémicas y sociales.

Aparece ‘asi la necesidad de un cambio en la manera de pensar, una nueva visién en la
manera de hacer negocios. Aplicar el conocimiento al conocimiento mismo como proponen
algunos “filésofos” de la administracién moderna no ¢s suficiente, incluso puede resultar
peligroso. No sélo se trata de aplicar el conocimiento (“la mejor manera”) a los nuevos
factores claves, mientras se sigue utilizando el mismo esquema de pensamiento

mecanicista.

El fracaso y correspondiente crisis de los actuales modelos administrativos es una pruebha

clara de esta nueva situacidn. El andlisis sin su correspondiente sintesis, la prediccién,
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fragmentacién y formalizacién que dan soporte al modelo de pensamienio mecanicista,

simplemente no funcionan en las condiciones competitivas actuales.

Asimismo esta forma de pensar, no puede ser aplicada como la inica ¢ “la mejor”
herramienta en 4reas tan complejas como lo es por ejemplo, la administracion
organizacional. En efecto, el andlisis, la formalizacién y la sistematizacion son una parte
importante en el proceso de utilizacidn de los nuevos factores. Pero ¢l pensar que
representa la inica opcién para innovar y diferenciarse competitivamente, es segoir
reduciendo este proceso 2 una visién mecanicista, con su correspondiente subordinacitn a

los valores de la miquina.

En pocas palabras, ¢l buscar hoy la aparicién de innovacién como algo planeado,

gistematizado vy formal (como proponen muchos “pensadores” de la revolucién

"administrativa bajo el modelo de pensamiento mecanicista), traerd resultados que no

necesariamente permitirdn sobrevivit a la empresa en este entorno.

Para evitar esto, se debe examinar cuidadosamente la manera en que se utiliza el
conocimiento, a informacién y las mismas tecnologias. Formalizar y sistematizar es s6lo
una parte accesoria, importante pero prescindible, en ¢l proceso de aparicién de

productividad e innovacion dentro del nuevo entorno competitivo.

Fl problema no se reduce a definir cual es la variable clave del momento (en este caso
informacién o conocimiento), aislarla, ponerla en un laboratorio, crear un modelo que la
optimice y después tratando dle implantar los resultados obtenidos con el modelo en la vida
real, con un seguimiento estricto del desarrollo de los mismos utilizando los més avanzados

sistemas de control.

Una nueva visién de la ciencia (basada principalmente en los estudios de fisica cudntica de
principios de siglo) postula que al estudiar cierto clemento se deben considerar las
interrelactones del mismo con un sistema en constante cambio, un contexto, donde incluso
Ja observacién misma del elemento llega a afectar todo el sistema. Lo importante no es el

elemento en si, sino las relaciones que éste llega a tener con otros elementos y su contexto.

El modelo de pensamiento mecanicista se caracteriza por su materialismo y reduccionismo,
se enfoca en las cosas mds que en las relaciones entre ellas, por lo que muchos de sus

supuestos pierden validez frente a los parimetros con los que la nueva ciencia cudntica
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estudia la realidad. Esta “nueva ciencia” proporciona algunas ideas para Hegar a
comprender los problemas que diferentes actividades humanas, incluyendo la
administracién de organizaciones, atraviesan al haber sido estudiadas bajo el tradicional

modelo de pensamiento mecanicista.

Esta propuesta de acercarse a la realidad no es nueva. El tradicional método cientifico deja
de tener validez cientifica a principios del siglo con los avances de la fisica cudntica. Sin
embargo el entorno de “crecimiento” de la posguerra y el “éxito” que acompaiié a la
revolucién de la productividad de Taylor (impulsada a su vez por la fevolucién
administrativa) ayud6é a que la manera de pensar mecanicista se asentara en todas las

organizaciones.

Hoy, ante e! actual entorno competitivo, los nuevos acercamientos a la solucién de
problemas organizacionales ya no pueden ser ignorados, y se constituyen como un factor

determinante para la subsistencia de las organizaciones.

Es importante aclarar que no se pretende desterrar el andlisis, la formalizacién, la
programacién o la plancacién de las actividades organizacionales, simplemente se busca
volver a ubicarlas en ¢l Jugar que éstas deben de ocupar dentro de los procesos de toma de
decisiones dentro de las organizaciones. Estos constituyen un apoyo o herramienta, pero no
son el Gnico medio y mucho menos se constituyen como un fin. Bajo la nueva manera de
pensar se intenta que la persona (y ya no la méquina) tome de nuevo las riendas en el

manejo de fas organizaciones.

El primero de todos los cambios (la primera reingenierfa para utilizar el término de moda
en el vocabulario empresarial), se debe dar en la mente de los individuos que dirigen y
trabajan en las organizaciones. Es necesaria una nueva manera de pensar, una nueva visién
acorde, v en constante contacto, con el entorno competitivo en cl que éstas se

desenvuoelven.

Por definicién no existe alguna férmula para sobrevivir en el actual entomno, no existe “la
mejor manera” de Taylor ahora aplicada a la era de la informacién. Pensar asf llevaria a
caer en los mismos determinismos que ¢l pensamiento mecanicista trajo consigo- Lo que si
es posible realizar es, que bajo un nuevo modelo de pensamiento, se construya una

organizacién flexible que cuente con un ambiente propicio para que las soluciones a los
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nuevos y diferentes problemas que el actual entorno trae consigo aparezcan de manera
natural y en cualquier lugar de la organizacién. Los resultados obtenidos durante el cambio

estratégico de la empresa del caso préctico muestran que esto es posible.

La literatura de administracién ha sido contaminada por la visién mecanicista de las
empresas, tos métodos formales de planeaci6n estratégica que durante tres décadas han
acompaiiado la gestién empresarial son una prueba de esto. El presente estudio ha puesto en
relieve la necesidad de flexibilizar €} proceso de hacer estrategia en lugar de intentar

sellarlo con esfuerzos arbitrarios de formalizacion.

Los métodos tradicionales de planeacién presentan limites, al definir lo que realmente la
planeacién es y puede proporcionar, se ha redefinido el papel que los planeadores pueden
realizar en este nuevo contexto. Su nuevo trabajo va més all4 de la planeacién nﬁsma, y no
consiste en hacer. estrategias, sino en apoyar su formaci6n, participando alrededor del
proceso de aparicién del pensamiento estratégico, en lugar que dentro del mismo. Las
Gnicas personas que pueden crear estrategias dentro de una organizacién son las personas
que se encuentran involucradas con la operacién del mistmo. De esta mancra queda definido

el lugar que debe ocupar el andlisis dentro de las organizaciones.

El caso practico mostr6 el importante papel que el drea de planeaci6n estratégica de una
empresa mexicana del sector financiero jugé en el proceso de aparicién de esta nueva, pero

necesaria, manera de ver las organizaciones ante un nuevo entorno.

Los resultados positivos alcanzados al implantar las estrategias de cambio organizacional
que la nueva visién trac consigo le proporcionan una diferenciacién competitiva real y le
garantizan un crecimiento a largo plazo. La empresa del caso prictico se constituye asi ¢n

un ejemplo a seguir para otras empresas de servicios.

El estudio de la planeacién estratégica dentro del proceso de gestién administrativa y su
aplicacién préictica en una empresa del sector financiero mexicano, no sélo ha
proporcionado una critica constructiva sobre la utilizacién de técnicas formales dentro de
una organizacién, también ha proporcionado una idea clara de la manera en que deben
funcionar las organizaciones y el papel que juegan los administradores €n este

funcionamiento.



b

138

Y ain mis, sc ha aprendido un poco acerca de la manera en que pensamos los seres
humanos, pudiendo incluso (obsesionados con formalizar el pensamiento mismo) algunas

veces dejar de pensar constructivamente.



(i

139

Bibliografia.

DRUCKER, Peter F. Managing for the future: the 1990's and beyond.

Turman Talley Books. New York. EE.UU. 1992,

DRUCKER, Peter F. The post-capitalist society.

Turman Taltey Books. New York, EE.UU. 1970,

ELLUL, Jacques. The technological society.

Décima Edicién. Vintage Books, New York, EE.UU. 1964,

ELLUL, Jacques. The technological system.

Octava Edicién. Vintage Books. New York, EE.UU. 1977.

HAMMER, M. CHAMPY, J. Reingenieria,

Editorial Morma. Colombia. 1995,

KOONTZ. WEIHRICH. Administracién, una perspectiva global,

Décima Edicién. Mc. Graw Hill. México. 1994.

MINTZBERG, Henry. The rise and fall of strategic planning.

The Free Press. New York. EE.UU, 1994,



140

NAISBITT, J. ABURDENE, P. Reinventing the corporation.

\ Warner Books Inc. New York. EE.UU. 1985

e ———

TUCKER, Robert B. Managing: the future: 10 driving forces of change for the 90°s.
Putnam Sons. New York. EE.UU. 1991.

VANDERBURG, Willem. Perspectives of our age.,

Segunda Edicién. Chicago, EE.UU. 1990.

Varios autores. World History, people and nations.

Harcourt Brace Jovanovich. Orla.ndo, EE.UU.1990.

Varios autores. El cometido v la funcién del Fondo Monetario Intemnacional.

O T e —,—_—_————

Folleto publicado por el Fondo Monetario Intemacional. Washington, EE.UU. 1985.

WHEATLEY, Margaret J. Leadership and the new science,

Segunda Edicion, Berreth Koehler Publishers. San Francisco, EE.UU. 1992.




	Portada

	Índice

	Introducción

	1. Desarrollo Histórico de las Variables Claves en la Gestión Empresarial 
	2. Entorno Actual

	3. Nuevo Modelo de Pensamiento Empresarial

	4. Nueva Visión de la Organización

	5. Aplicaciones a una Empresa del Sector Financiero Mexicano

	Conclusiones

	Bibliografía




