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Intraduccion

INTRODUCCION

Resulta paraddjico que toda esa "bienvenida al futuro” que nos aportan los
cambios tecnolégicos, va acompafiada, muchas veces, de despidos
masivos de operarios. Esto es principalmente debido al incremento de las
comunicaciones, a las tecnologias de la informacién, a una relativa paz
mundial y a unos equipos direclivos mas preparados para tomar decisiones
en forma mdas incisiva y directa.

El problema caracteristico es que el cambio tecnolégico se estd
produciendo a un 7itmo mds rapide que el propio progreso de la
capacidad direcliva. Procbablemente puede afirmarse que la tecnologia
disponible en estos momentos corresponde a lo que puede utilizarse con
eficacia dentro de cinco afios y, en cambio, 1o mentalidad directiva y de
organizacion que se estd encargando de aceplar estas nuevas
tecnologias se encuenira a un nivel, como minimo de cinco afos atrds.

Para que realmente sea posible adaptar las nuevas tecnologias y sistemas
a las empresas, se precisa dar un salto muy claro en la forma de dirigir, de
tratar los procesos y, en definifiva, de utilizar la organizacién. Y esto no
puede hacerse de una forma gradual porque el hecho de querer adaptar
el entarno en que se estd a uno mds cercano a lo que imponen las nuevas
tecnologias es demasiado lenio.

Por lo cual con esta tesis se pretenderd hacer una breve recopilacidn de
los nuevos modelos administrativos y comerciales, con el fin de que sean
mas faciles de localizor, puesio que no existe algun texto que recopile esta
informacion en conjunto, asi como lambién se demostrard que gracias al
manejo de estos modelos ha habido mejoras en varias empresas que los
han aplicado.

La solucidn consiste en ir implantando “saltos” de crecimiento en base a
romper’ estructuras o forma de frabajar anteriores, para adopiar aquellas
que son propias no del momento sinc de un cierfo periodo mas avanzado.
Asi pues, no se trata tanio de optimizar lo que se tiene sino de pasar
directamente a crear aquello que se necesita. Las Olitimas filosofias de
empresa que aun estamos intentando implantar como son las de "mejora
continua” o "gestidn de la calidad lotal’, se basan en avanzar a partir de lo
que se liene.



Introduccién

Por lo que en el Capitulo | de esta tesis se verdn los algunos antecedentes
de la cultura empresarial en México desde la época de Porfirio Diaz hasta
el actual Gobierno de Ernesto Zedillo, con el fin de que se tenga una vision
mds amplia de cémo han sido adminislradas las empresas de acuerdo a
los problemas que cada gobierno presentaba o simplemente se tocardn
algunos aspectos importantes en cada época que han influido en el
desarrollo empresariat en México,

Uno de los precursores dentro de los cambios organizacionales y
comercicles es la Reingenieria, misrmna que se comentaran algunos
aspectos o caracteristicas como: los campos en los que actua (estructura,
procesos, lecnologia, clima y cultura organizacional y recursos humanos),
quiénes son los que van llevar a cabo la Reingenieria, que es lo que se va a
redisefar, algunas  dindmicas imprevisibles, asi  como  algunas
recomendaciones; fodo esto se encuentra en el Capilulo I junto con ofro
de los modelos administratives y comerciales imporiantes dentro del
ambito empresarial: el Benchmarking que ha ayudado a conocer las fallas
de las organizaciones por medio de la competencia; denfro de este
capitulo se hablard de los tipos de Benchmarking. sus objetivos, aplicacion,
proceso, beneficios, entre otros puntos.

Dentro del Capitulo Il se tomarén en consideracion al Empowerment y el
Outsourcing, los cuales han servido mucho a las empresas para gue dentro
de las mismas exista un ambiente mucho mdas cordial y ameno al momento
de realizar el frabajo v para la toma de decisiones debido a que se toma
mds en cuenia la opinidn de ellos y pueden con esto realizar mejor su
trabajo. Con respecto al Empowermen! se podraGn enconirar en este
capitulo las caracteristicas, elemenios, pasos para llegar e implementar
Empowerment.

En loanfo que al Quisourcing se tocardn temas como: metodologia,
procesos, beneficios, riesgos, consideraciones previas a Ia subcontratacion;
los cuales nos dardn una vision de lo que ayuda su aplicacion para la
mejora de las relaciones entre cliente y proveedor, principalmente, debido
a que lambién se pueden identificar los objetivos de la empresa.

En el Capitulo IV se hablarg del Downsizing que o pesar de ser un modelo
muy bueno para la mejora organizacional y comercial ha puesto en
problemas a algunas empresas debido a que muchas personas lo toman
como recorte de personal pero en este Capilulo se enconfrara su
imporiancia, aplicacion bases tedricas. entre ofros puntos; para contrastar
que a pesar de que puede llegar a ser un conflicio también es un método
muy eficiente y si se aplica adecuadamente puede traer muchos
beneficios.



Introduccion

En conjunto con este Capitulo se encontrard un listado de otros modelos
adminisirativos v comerciales los cuales también son muy benéficos para
un futuro préspero en fodos los niveles.

Como Capitulo V se enconfraran algunos casos de empresas que han
implementado estos modeles administratives y comerciales en algin
momento de crisis y gracias a ellos y su oportuna aplicacion han salido
adelante del problema y han mejorado dentro y fuera de la empresa.

Por Ultimo, se dardn algunas conclusiones de los modelos administrativos y
comerciales asi como también se dardn @ conocer algunos ejemplos de
empresas internacionales que los han aplicado y han mejorado su
situacion empresarial gracias a ellos y o su adecuada aplicacion.

1]
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ANTECEDENTES DE LA CULTURA
EMPRESARIAL EN MEXICO
(SIGLO XX)




Antecedentes de la Cultura Empresarial en México [Siglo XX}

1. ANTECEDENTES DE LA CULTURA EMPRESARIAL
EN MEXICO (SIGLO XX)

La Administracidon no nace con la empresa moderna. ni con el Capitalismeo
del Siglo XX, sino que ha existido desde que el hombre inventd las
sociedades mds rudimentarias. Esto es debido a que una sociedad
requiere administrar sus recursos, coordinar sus esfuerzos para lograr los
fines, que en las sociedades mds anfiguas podrian ser de supervivencio o
de competencia.

Para poder hacer un andlisis de la Cultura Empresarial en  México se
debera esiudiar a las organizaciones mexicanas, es decir, procurar
entender nuestras diferencias con nuestras culturas, en 1@ manera de
administrarnos en entidades tanio publicas como privadas.

De tal manera que al paso que se conozca mejor nuestra forma de ser, se
podrd mejorar y acreceniar los resultados, esto se puede lograr si se
descubre el polencial de las posibilidades y de las carencias y limitaciones
del propio pais porque para que un pais pueda tener un mejor desarrollo
no basta con imitar los modelos de ofros que han tenide grandes
escaladas denfro de lo econdmico, polifico. cultural y social.

Para poder obtener todos estos aspectos serd necesario comprender que
el desarrollc empresarial de México implica juzgar cémo se ha organizado
la vida social y economica que existe hasta la fecha v para ello nos
remoniaremos a partir del Porfiriato, porque a partir de ahi se inicia la
epoca de la Revolucidn Industrial en México,

A pesar de que Porfirio Diaz no supo administrar su propio poder y termind
en el exilio para dar paso a la fransformacidn sociopolitica mds importanie
en México en el Siglo XX, se desarrolld una infraestructura en electrificacién,
ferrocamiles, surgen las primeras industrias para abastecer tas grandes
carencias del pais y apertura a la inversion extranjera.

Porfirio Diaz cred en el México contempordneo |a infraestructura para la
industriglizacién: obras publicas en caminos, ferrocarriles y electricidad.
Durante su pericdo se enfrentd al dilema de convertir a un pais agricola en
un pais industrial. Cuando Porfirio Diaz tomé el control de Mexico en 1876,
la economia con que tuvo que enfrentarse era de caracter agricola.
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La era Porfifana produjo el primer Gobierne mexicano con una estrategia
dirigida a lograr el desarrollo econdmico. Principalimente la estrategia
consistia en tomar cucdiquier medida que fuera necesaria para alentar
grandes cantidades de inversiones extranjeras a venir a México, con la
teoria de que el capital, las habilidades y mercados de que disponian los
extranjeros eran criticos para el crecimiento de la nacion.

Lo administraciéon de la economia, en el Porfirialo de 1893 a 1911 se debid

a la capacidad de José Ives Limantour como Secretario de Hacienda,

quien logré:

+ Reducir ta burocracia del Gobierno Porfirista.

¢ Reorganizd las Instituciones de Crédito formalizando fres tipos de
Bancos: hipotecario, de emisidn y refaccionarios.

+ Resolvid el problema del endeudamienio del Gobierno.

+ Logro la estabilizacion del peso con su reforma monetaria.

+ Consiguié una Balanza Comercial favorable.

En la Revolucion Mexicana podemos observar que de 1910 a1920, la tarea
principal era acabar con el régimen Porfiiano e idear siquiera el marco
tedrico de la Constilucién de 1917, dentro de la cual deberia levaniarse la
nueva sociedad que la Revolucion se habia propuesto consiruir; este
periodo es conocido como el "destructor”.

De 1921 a 1940, se conocia como lo etapa "reformista™ porque en ella
empieza a aplicarse la Reforma Agraria, se fortalecen las organizaciones
obreras. renacen la educacion y la cullura, se fundan instituciones como el
Banco de México, ef Banco Nacionat de Crédito Agricola, las Escuelas
Agricolas Regionales, etc. de las que iba a salir un México nuevo.

La siguiente etapa comienza en 1941 y concluye en 1970 vy ha sido lamada
de "consolidacidén” o de “modernizacion”. £n este marco se desarrella la
empresa contempordnea; su estilo social, politice y cultural conformard su
estilo y estructura. La lipica empresa mexicano se fransformara del taller
artesanal a tratar de abastecer la creciente demanda de satisfactores en
la sociedad mexicana.

A pariir de 1940 se puede decir que la Revolucidon dio por ferminados sus
proyectos de reforma social y politica y sus dirigentes ianzaron de lleno al
padis @ ung nueva empresa: propiciar por todos tos medios el crecimiento
economico y cambiar materialmente en unas cuantas décadas al pais de
una economia basada sobre todo en la agricultura y en la exportacién de
materiales, en que ia industia manufacturera para suttic el mercado interno
constiluyese el sector mas dindmico. la indushiglizacidn es la nota
dominante de la sociedad mexicang contempordnea.
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Algunos de los acontecimientos econdémicos, sociales y politicos que han
influido en !a creacion de la empresa mexicana, de 1910 a 1980 podrian
resumirse de la siguiente manera:

Constitucién de 19217

Articulo 27, Reforma Agraria

Articulo 123, Reforma Laboral

Decreto de exencidn fiscal para indusirias nuevas

(1914)

» Régimen preferencial para la imporfacién de
magquinaria y equipo industrial {1914)

¥» Fundacién de la Confederacidn Regional Obrera
Mexicana (CROM) (1918)

# Fundacion de la Confederacion Nacional de

Cdémaras de industria [CONCAMIN) (1918)

Revolucién
1910-1920

YVVvvYY

Alvaro Obregdn
1920-1924

Ley de Impuesto Sobre la Renta [ISR)

Se devuelven las Instituciones Bancarias o sus
propietarios, pero sin el cardcter de emisor
Compahia Naviera Mexicana (1923)

Ley de ejidos {1720)

Reglamento Agrario {1922}

vV v

VY Y

Piutarco Elias Calles
1924-1928

Distribucion de tierras {3 millones de hectdreas)
Fundacion del Banco de México [1925)

Banco Nacional de Crédilo Agricola

Creacion del Partido Nacional Revolucionario
Creacion de la Confederacidn Patronal de la
Republica Mexicana {COPARMEX)

YV Y VY

-
7

Emilio Portes Gil » Ley Arancelaria (1930}

1928-1930
Pascual Ortiz Rubio | ¥ Ley Laboral {1931)
1930-1932 ¥ Ley General sobre instituciones de Crédito
Abelardo [. > Ley del Servicio Civil
Rodriguez ¥ Fundacion de Nacicenal Financiera
1932-1934
Ldzaro Cardenas ¥» Reparlicion de fierras {20 millones de hectdareas)
1934-1940 » Nacionalizacion de los ferrocarmiles (1937}
| *» Naciondlizacién del pelrélec [1938)
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» Creacién de la Confederacidén de Trabagjodores
de México (CTM)

» Ley de Camaros de Comercio e Industrias (1936)

» Ley contra Monopolios {1934}

» Creacion de Nacional Financiera
Manuel Avila » Lo Segunda Guera Mundial provocd las
Camacho condiciones para la industrializaciéon de México
1940-1946 » Decretc para control de las inversiones

extranjeras para garantizar el control de las ramas
estratégicas [1944)
» Decreto de exencion fiscal por cinco afios a las
empresas que desarrollaron aclividades
totalmente nuevas
Politica de “mexicanizacion” de la economia
Politica de sustitucion de importaciones
Comision  Nacional  para la  Planificacion
Econdmica
> Ley de Industrics de Transformacidn (1941)
» Creacién de la Secretaria del Trabajo y Previsidon
Social {1940)
¥ Fundacién de la Confederacién Nacional de
Camaras de lg Industria y la Tronsformacion
[CANACINTRA) (1941)
Ley del Seguro Social {1943}

Y VY

Y

La situacién mundial de guerras, ef reparfo de fierras, la posesion nacionat
de los recursos petroleros. la creacion de mecanismos financieros y el uso
del gasto publico para la formacién de capital; esto fue determinanie
para el desarrollo del pais, no sélo porque modificd la forma de
dependencia, toma de decisiones, orientaciones del mercado,
participacién exiranjera en la riqueza, exportaciones; sino porgue
efectivamente logré un crecimiento econdmico y una elevacion de los
salarios v del gasto publico que estimularon la demanda y que incluso
aumentaren la inversion industrial.

Por eso puede decirse que los periodos de Manuel Avila Comacho vy
Miguel Aleman Censtituyen el inicio del México Actual, la transicién entre |a
Revolucion y la Institucionalizacion.

' Cepal, Principales Rasgos del Proceso de Industrializacién y de la Politica Industrial en
Mexico en | a Década de los Setenta. 1979,
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Miguel Alemdn
Valdés
1946-1952

YV Vv

vVVYyVvYyvy

La Guerra de Corea favorece o México por la
demanda de sus productos al exterior y por la
eliminacion de competidores exiranjeros {1950-
1953)

Qbras de irrigacién

Aumento de la produccion agricola

Se instituye el sistema de "Permisos de
Importacion”

Incremento en tasas impositivas

Ley sobre desarollc de manufactureras

Polifica de subsidios

Reglamento sobre la Higiene del Trabajo {1944)

Adoffo Ruiz Cortines
1952-1958

v v

Ley sobre industrias nuevas y necesarias {1954)
Devaivacién del peso de 8.65 a 12.50 [1954)

Adolfo Lopez Mateos
1958-1964

YVVvVvY

Reparto de tierras {16 mil hectareas)

Se crea la Comisién Federal de Electricidad
Nacionalizacién de la Industria Eléctrica {1960)
Ley de Mineria; sélo se dieron nuevas concesiones
a empresas con mayoria de capital mexicano
{1961}

» Ley del Reparto de Utilidades
Gustavo Diaz Ordaz |» Comisidn Nacional de Salarios Minimos {1962)
1964-1970 » Comisiébn Nacional para la Participacion de los

Trabgjadores en las Uliidades de las Empresas
{1962}

Creacién de la Comisibn Nacional de
Subsistencias Populares [CONASUPO) [1945)

Lista de nuevos producios para manufacturar
bajo condiciones preferenciales

Creacion del régimen de los maquiladoras como
Plan de Indusfrializacién de (o Fronfera Norie,
segun el cual se permite la importacion temporal,
libre de gravimenes, de articulos que se
fransforman o se ensamblan para ser destinados
exclusivamente a la exportacion

Fin de la poliica econdmica de “Desarrollo
Estabilizador”
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Luis Echeverria ¥ Creacion del Instituto del Fondo Nacional de la
Alvarez Vivienda para [os Trabgjadores (INFONAVIT)
1970-1976 {1972}

» Ley para promover ia inversion mexicana vy
regular la inversidn exiranjera (1973)

» Nueva Ley del Seguro Social {1973}

» Comisiones Mixias de Seguridad e Higiene en las

- Empresas {1970}

» Creacién del Fondo de Fomento y Garantia para
el Consumo de los Trabgjodores (FONACOT)
{1974)

> Ley Federal de Proteccion ol Consumidor {1975)

» Ley que crea el Registro Nacional de
Transferencia de Tecnologia vy del Uso vy
Explotacion de Patentes y Marcas

¥ Inicio de la Politica Econémica de “Desamrcllo
Compartido”

» Crecimiento significativo de la pardlicipacion
estatal en la econormia

Plan Global de Desarrollo

Sector Social de la Economia, Reforma al articulo
25 Constitucional

Ley Federal de Capacitacion {1978)

Ei endeudamiento ol fin del sexenio: 82 mil
millones de dolares

Nacionalizacion de la Banca?

José Lépez Portillo
1976-1982

Y v v v

hd

La administracion publica no logrd controlar la economia del pais. Las
decisiones fueron erraticas en un intento de encontror solucidn a los graves
problemas de inflacién, fuga de capitales, pérdida del poder adquisitive,
desempleo, baja en los niveles de inversion, exceso de gasto poblico.

Durante el sexenio, la crisis fue inconkolable para el aparaio oficial. Los
desaciertos de estrategia llevaron al pais a un clima de incerlidumbre vy
empobrecimiento  por los niveles de inflacion olcanzados.  E
endeudamiento basado en los precios del pefroleo fue una falla de visidn
y de sentido comun.

? Cepal, Op. Cit.
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Miguel de la Madrid
Hurtado
1982-1988

Y VVYY

YVVVVYY

Plan Nacional de Desarrollo {1983-1988)

ingreso de México ol GATT {1987)

Definicidn de la Rectorio Econdmica del Estado
Politica Econdmica de "Cambio Estructural y
Reordenacién Econdmica”

Racicnalizacion del Estado y del Sector Publico
Modernizacién del aparato productivo privado
Liberacién de precios internos

Enfasis en exportaciones no petroleras
Desincorporacion de empresas paraestatales
Firma del Pacto de Solidaridad {1987)3

Decidié hacer un cambio de rumbo de decisiones de largo plazo, muchos
de los resultados de corto plazo como lograr un crecimienio del producto
interno bruto no fueron posibles por I fransferencia de recursos al exterior,
El mérito de Miguel de la Madrid fue haber modificado el rumbo de la
poliica econdmica populista, cuyos beneficios son aparentemente
inmediatos por una economia mas competitiva y menos proteccionista. Al
final de su sexenio, por medio de la concentracion y la firma del Pacio de
Solidaridad entre obreros, campesinos y empresarios, logré abatir los
crecientes indices de inflacion. En su sexenio se inicia ta reduccion de la
participacion del Estade en lo economia v la liberacién del sisterna

econdmico.

Carlos Salinas  de
Gortari
1988-1994

\'d
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Continuacion  del Pacto de Eslabilidad vy
Crecimiento Econémico {PECE)

Plan Nacional de Desarrolio (1988-1994)
Infraestructura social (educacidn, salud, vivienda,
agua potable, abasto y alimentos y seguridad e
imparticion de justicia)

Atencidén @ los necesidades exiremas de lo
poblacion de mas bajos ingresos

infraestructura econdmica {fransporte, abasto de
combuslible y energia eléctrica)

Se buscardn coinversiones del sector publico con
el privado y social

Contfinuacién de la modernizacion del sistema
financiero del pais

Procuracion de la estabilidad del tipo de cambio,
evitando movimientos bruscos

Modemizacion de la infraestructura con una

3 Cepal, Estudio Econdmico de América Latina, 1980
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mayor participacion del sector privado

» Dar prioidad o lao modernizacion de  las
telecomunicaciones

» Competencia de empresas privadas en telefonia
celular, feleinformatica y transmisién de datos

» En cuanto al fransporte por carretera, modificar
las leyes para permitir mayor competencia y
fiexibilidad4

Carlos Salinas de Gortari inicia su sexenio con la decision de adoptar una
postura firme. frente a los acreedores, en la negociacién de la deuda
externg, Desde los primeros meses de mandamiento busco ganar la
confianza con medidas que recuperen la credibilidad perdida.

Este sexenio se caracterizd por cambios estructurales en la economia. Los
cambios macroecondmicos, como la apertura comercial. la fima del
Tratado de Libre Comercio, la privatizacion de numerosas empresas del
gobierno son de relevancia para el futuro del pais. Los graves problemas
politicos de los Ulfimos meses del sexenio pusieron en evidencia lo
fragibilidad del sisiema econdmico mexicano.

La incertidumbre v la crisis politica provocaron la fuga masiva de capitales,
que se acelerd en los primeros dias del sexenio de Ernesto Zedillo. Las
medidas adopiadas en las primeras semanas del nuevo sexenio no
pudieron evitar la crisis financiera, fue necesario ante el desequilibrio de las
imporiaciones y exportaciones y la baja en las reservas del Banco de
México proceder a una drdstica devaluacion del peso frente al ddlar.

El presente gobierno ha pretendido resolver los problemas de la fransicion
sexenal. Las preocupaciones inmediatas han sido fratar de estabilizar la
paridad del peso frente al délar, controlar los indicios de una creciente
inflacion y captar un monio de recursos a fraves de medidas impositivas. En
los primeros meses de 1995 se inicid un mecanismo de consulta nacional,
los temas a tratar tienen que ver con la politica, la cultura, la educacién y
la economia.

El Proceso Politico Mexicano de 1940 a 1989 es complejo porque cada
sexenio imprime un sello particular a la politica y o la economia del pais. Sin
embargo, con los matices y diferencias que el presenle Presidente ha
establecido a su gestion pueden destacarse ciertos objetivos que han sido
comunes en las Ullimas ires décadas; la falla de un programa politico

* Cepal, Op. Cit.
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formal, estabilidad politica, desarrollo econdmico, nacionalismo, justicia
socical, endre ofros,

Desde 1910 la dificultad para institucionalizar la fransfterencia de poder
habia constituido el mayor factor de inestabilidad. Cdrdenas logré
establecer ciertas normas: el respeto al principio de no reeleccion y la
aceptacion de la autonomia sexenal.

Por otro lado, las empresas latincamericanas lienen que responder a
finales del Siglo XX a una nueva redlidad; las organizaciones tratan de
ganar una guerra econémica en el mercado mundial, las estrategias
pueden ser muy diversas: mejorar la tecnologia de fabricocion., reducir los
costos, crear innovaciones o mejorar la comercializacién de productos y
servicios. Las organizaciones estan modificando sus valores y como
consecuencia los estilos de administrar.

La adminisiracién mexicana en su mayoria estd consciente de que la
eficiencia y la productividad fiene que aumentar si sus empresas han de
sobrevivir, y para lograrlo, la administracion fradicional debe cambiar.
Antes de que se haga cualquier cambio, el primer paso consiste en saber
dénde se encuentra la empresa con respecto a su estilo administrafivo.

Esto requiere de un andlisis de toda el drea administrativa, incluyendo no
sélo los procedimientos y las practicas comunes, sino tambien las
costumbres, actitudes y valores integrados en la forma de administrar, es
decir. una vez establecido con claridad este punto de partida se puede
seguir a investigar cudl es el nuevo esfilo administrativo objetivo o meta de
la empresa.

La administracion modermna ha evolucionado en México debido a los
esfuerzos de un pequefo nomero de adminisiradores pero estos han
sabido manejar de manera eficiente y répida los modelos administralivos y
comerciales de acuerdo a las necesidades de las organizaciones por lo
que a continuacién se hard un breve estudio de los mismos para entender
mas a fondo lo que significa cada uno de ellos.
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2. REINGENIERIA

Hace un poco mds de 10 afos, se ha notado que algunas compahias han
modificado dramdaticamente sus funciones en ung 0 mas areas en sus
negocios para cambiar radicalmente los caminos en los que frabajaban.
Estas compaiias no han cambiado sus negocios, mds bien han alterado
significafivamente los viejos procesos que seguian o quiza los reemplazaron
completamente.

La reduccidon de los costos mediante la disminucidn de los presupuestos y
de la fuerza laboral asi como la infroduccién de programas de calidad
para dar vida a los procesos de negocios yo se han planteado. Uno de los
enfoques es la Reingenieriq, la cual analiza y modifica los procesos bdsicos
de trabajo en el negocio de fa comercializacidn.

Los cambios que ha vivido el mundo de los negocios en los Ultimos fiempos,
hacen cada vez mdas necesarnio el plantec de conceptos de organizacion
adaptados a las condiciones de competencia y decision actuales. La
Orientacidn o objetos es la metodologia de desarrollo de soluciones
informaticas mds adecuada para la optimizacion de los procesos criticos
de una empresa. Su aplicacion, a través de la tecnolegia informdatica
apropiada, maximiza el desamrcllo de los elementos para competir en este
escenario: el “know-how" (saber como) diferenciador y la eficiencia en la
implemeniacion de los procesos de negocios. En esta aclividad se
desarolian los principios que guian esta filosofia de soluciones informéiicas
pensando en la maximizacion de los abjetivos en los procesos de negocios.

En un mundc altamente competilivo y cambiante los roles de muchas
funciones, como la trascendencia de muchas dreas denfro de las
empresas, cambia totalmente, una de esas areas especificamente el drea
de mantenimiento. Ese concepto fue cambiaondo a medida que la
industrializacion avanzaba, porque ya en la era de la mecanizacion se
comenzd a nolar que en el drea de mantenimiento existian requerimientos
cada vez mdas altos desde le punto de vista técnico, cientifico y en
especial de gerencia. Ademds a medida gue la inversion en activo fijo por
operario aumentaba, juntamente con la productividad esperada de cada
uno de los hombres dedicados a la produccion y la dependencia de los
equipos para poder llevar @ cabo cualguier tarea aumentabq, los costos
de una parada prolongada de los equipos se hacian cada vez mas altos y
sus consecuencias cada vez mas graves. fue en ese momento cuando las
empresas de vanguardia a nivel mundial comenzaron a reconocer cosas
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tan elementales como el valor del mantenimiento preventivo, entendiendo
elementales porque eran ideas que no requerian demasiado andlisis para
ser implementadas, ya que era lo mismo que disculir lo validez de la
vacuna sobre el fratamiento médico de la enfermedad. Por fodo esto
surgio la necesidad de una Reingenieria del drea de mantenimiento de las
empresas.

Las perspectivas de la Reingenierio pueden ser muy atractivas para Ia
gente de comercializacién pues le permitird aplicar a plenitud todos sus
conocimientos en el ramo. En Reingenierio lodo lo que se sabe que
funciona se puede aplicar, y todo lo que se sabe que no funciona se
puede evilar.

Las actividades relacionadas con la Reingenieria se hacen cada vez mas
importantes y su aplicacién se estéd dando con rapidez o todos los niveles,
por fo que afecta a casi todas las companias, desde las medianas hasta
las grandes sin importar cual sea su giro; sin embargo, los proyectos de
Reingenieria seran de especial interés para las dreas de apoyo de la
organizacion, como el departamento de recursos humanos, el de sistemas
de informacion y os grupos de servicios financieros.

Aunque la Reingenieria se necesita mas en las grandes organizaciones que
han funcionado por mds fiempo. su aplicacién puede beneficior o
compaiias de cualquier tamanio y los métodos son los mismos. Hoy en dia
es uno de los temas mas comunes en las empresas. Como toda actividad
novedosa ha recibido infinidod de nombres: modernizacion,
fransformacion y reestructuracién; sin embargo, e independientemente del
nombre, la meta es siempre ia misma: Aumentar la capacidad parc
competir en el mercado mediante la reduccion de costos.

El seguimiento de los esfuerzos de Reingenieria no se basa en la invencién
de nuevas técnicas administrofivas. Durante décados la ingenieria
industrial, los estudios de tiempo y movimiento, la economia administrativo,
la investigacion de operaciones, los analisis de sistemas y la
comercializacién han estado relacionados con sus procesos.

£l debut en sociedad de la Reingenieria ocurid en un arliculo pionero
publicado en la prestigiada publicacion "Hardvard Busingss Review" por
Michael Hammer, quien acuid la palabra y la puso en boca de muchos, El
Doctor Hammer ha indicado en sus publicaciones algunas causas por las
que falla el programa de Reingenieria a tas que se lama “Errores fatales en
un programa de implementacion de Reingenieria en una empresa”
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Y estos errores son:

Errores de inferpretacion en el concepto de Reingenieria.

Falta de apoyo a nivel gjecutivo.

Personal y financiamiento inadecuado.

Falta de una metodologia adecuada.

Enfoque de los procesos sin valor agregado.

Seguir pensando en un enfoque funcional.

Considerar solamente a la tecnologia como impulsor de la Reingenieria
Tener expectativas que no son realistas.

Ceder a la resistencia F cambio.

YV VYVYYYVYVYY
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2.1.A. DEFINICION

La Reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio. La
Reingenieria en la comercializacion significa redisenar los procesos y luego
implemeniarios. En su actual etapa de desarrolio, para ser eficazimplica un
alcance amplio y su implementacién exige mucha desireza, lo cual
constituye su aspecto mds problematico. Los organizaciones cruzan lineas
organizacionales y el cambiar un proceso puede afectar a otfros. La
Reingenieria requiere expertos en frabajo de personal, ingenieria industrial
y economia, marketing y fecnologias de diferentes clases.

La Reingenieria es ofra idea importada de Japoén. No es otro arreglo rapido
que los jefes pueden aplicar a sus organizaciones. Tampoco es un nuevo
truco que promete elevar la calidad de los productos de tas companias o
servicios o salvar un porceniaje de los costos. El programa de Reingenieria
en los negocios no aumenta ta moral de los frabajadores o motiva la fuerza
de trabajo. Tampoco pretende impulsar los vigjos sistemas de cdmputo a
trabajor rapido. La Reingenieria no trata de arreglar 0 componer atgo si no
gue significa empezar todo de nuevo, empezar desde el principio.

Lo Reingenieria significa poner ademds muchos de los conocimientos
adquiridos hace més de 200 anos del maonejo de las empresas. Esto
significa  olvidar cémo  ha sido el frabajo v decidir cémo puede hacer
mejor ahora. En la Reingenieria los puestos y los arreglos organizacionales
vigjos —departamentos, divisiones, grupos y asi sucesivamente- dejan de
importar. Lo gue importa en este momento es cdmo se quiere organizar el
trabajo de hoy, dando las demandos o los mercados y el poder de la
tecnologia de hoy.

La Reingenieria se aprovecha de las mismas caracleristicas que han hecho
iradicionaimente las grandes corporaciones innovadoras: individualismo,
confianza en si mismo., buena voluntad para aceptar riesgos y estar
dispuestos al cambio. A la Reingenieria no le gusia los manejos de filoscfias
que ulilizan un “nosotros” se prefiere un “ellos”, no trala de cambiar ta
conducta de los rabajadores ni jefes. Prefiere tomar ventaja de los talentos
y deja suelta la ingenuidad.

Se puede definir como “El diseno de procesos de trabajo de negocios e
implantacién de los nuevos disenos. Es un enfoque para planeary controlar
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el cambio. Redisenia los procesos de negocios y después los implementa
en la organizacion de acuerde a las necesidades.s

La necesidad de cambiar répidamente el ciclo de desarrollo de nuevoes
productos, mejorar repuestas de mercado, redefinir las operaciones,
mejorar la calidad de producios y fortalecer las relaciones con los clientes,
estd influenciando a las organizaciones para que implementen procesos
de mejoramiento continuo basados en la calidad total y Reingenieria o
redisefio de procesos tuvo sus inicios a principios de fos 90's como una
imporiante contribucion al pensamiento empresarial. El concepto propone
la reorganizacién de las companias en torno a los procesos en vez de
tareas v funciones,

Asimismo, propone que a través del aprovechamiento de la tecnologia
informdtica las compahias podrdn mejorar su desempeho sustancialmente.
Los cambios que estd generando lo implementacidn del concepto de
Reingenieria, aunado a los ya conocidos procesos de calidad total, se
estéin convirtiendo en pilares fundamentales para soportar la esirategia
competifiva que permitird a las empresas sobrevivir y crecer en un medio
ambiente global y dindmico.

Algunos de los cambios que se pueden observar al implementar estos
procesos son:

» Cambios en unidades de frabagjo: departamentos funcionales hacia
equipos de proceso.

Cambios de trabajo: de tareas multifuncionales.

Cambios de comportamiento: de control de tareas a responsabilidades
compartidas.

Cambics de enfrenamiento de personal hacia educacion personadl.
Cambios de valores: de protector a productivo.

Cambios en evaluacién: de actividad hacia evaluacidn de resultados.
Cambio en mentalidad gerencial: de jefe a enlrenador.

Cambio en esiructura organizacional: de vertical a horizontal.

Cambio en los gerentes: de medidores de resultados a lideres. ¢

At

Y
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La ruta de interés de Reingenieria presenta nuevas formas de repensar la
empresa para enfrentar estas épocas de crisis ¥ competencia feroz. Es
decir, se trata de la revision fundamental y el rediserfio radical de procesos
para alcanzar  mejoras  espectaculares  en  medidas  criticas  y
conlemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y

s Brandon. Joel: Morris. Daniel. Reingenierio: Como Aplicarla con Exilo en los Negocios;
McGraw-Hill, 1995
s Brandon,Joel; Morris, Daniel. Op. Cit.
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rapidez.

Se presentan experiencias reales de Reingenieria (€xitos, fracasos y sus
razones) y nuevas formas de aplicar la Reingenieria, como la utilizacion del
paradigma de la Orientacién a Objetos y Sisternas Expertos. Se destacan
tanto el atractive como las limitaciones de la "pagina en blanco” en los
emprendimientos de Reingenieria y se mencionan propuestas alternativas
respecto del enfoque de Hammer y Champy. S mencionan los aspectos
mds destacados del paradigma de la orientacion a objetos y se expone su
aplicacion, segin el enfoque de Ivar Jacobson, a la Reingenieria del
nuevo negocio e implementacion del nuevo negocio. Se expondrd el uso
del concepto "caso de uso” para definir la interaccién de clientes con
procesos de negocios y, finalmente, la relacion entre la implementacion
del nuevo negocio con su sistema de informacion integral.

Es una de las técnicas mds uilizadas por las empresas para fratar de
resolver sus reslricciones operativas y por consecuencia obtener ventajas
competitivas. los resultados oblenidos por la Reingenieria llevan un
contenido de productividad, relaciones y calidad. Los individuos llegan a la
garantia personal a través de respeto, lealtad e inciativa.

También la Reingenieria es un proceso total de readecuacion de las
Organizaciones a las nuevas y exigentes condiciones en un entorno cada
vez mas dificil de conirolar, es decir. es una de las formas con que se
puede operacionalizar el cambio.

Esta operacionalizacion se fundamenta en las tres "C™.

Cliente: el cliente es la razén de ser del servicio, es a quien buscamos
satisfacer y por lo tanto hay que pensar como él desea ser atendido.
Competencia: Las organizaciones deben ser cada vez mas competitivas,
para asi poder sobrevivir en un entormo cambiante y exigente en aras de
tener y preservar su segmento de mercado.

Cambio: Busca que las Empresas sean mas efectivos.

Eficiencio + eficacia = efeclividad.
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Por su parte la Reingenieria actua en cinco campos sustanciales:
ESTRUCTURA

Se deben eliminar en las organizaciones las estructuras piramidales, ya que
éstas producen lentitud, centralizacidn, inflexibilidad v proteccidn a los
frabajaderes ineficientes e ineficaces: claro estd, debemaos estructurar en
forma mas verlical; descentralizando asi las decisiones y facilitando la
comunicacion.

Las organizaciones se deben organizar de afuero hacia adentro, pensando
siempre en el cliente. Se debe eliminor el concepto de jefe, y cambiardo
por el de lider; ademnds, tomar en cuenta que los recursos humanos ya no
se administran, sino mas bien se lideran. Recordemos también que ahora el
trabajader se evalta no sélo por su lider inmediato sino también por sus
companers, clientes y colaboradores.

PROCESOS

El trabajo se debe organizar por sistemas bdsicos y. de ahi, segregar los
procesos y subprocesos; tenemos por ejemplo los sistemas basicos:

s Técnico

s Tactico

» Estrafégico

s Administrativo

Debe haber un enfoque sistemdatico: todo hacia el cliente. Las jefaturas se
deben estructurar por procesos, para evitar los obstdculos en cada uno de
ellos. La responsabilidad debe ser por resultados, sin excusas.

TECNOLOGIA

La tecnologia debe estar al servicio del cliente; a fravés de ella se hace un
mejoramiento de la capacidad decisoria del personal. La tecnoclogia
facilita el disefio de los sistemas de informacion para la calidad del servicio,
siempre pensando en el cliente. Asi se debe manejar més informacion y
menos papeles.
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CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Los valores de los trobajadores y la organizacion, deben ser compartidos,
creando un clima propicic para la iniciativa, el aporle y el reconocimiento.
Los estilos gerenciales deben ser comunicativos y pariicipativos, creadores
de compromiso, enfrega, entusiasmo y compromiso grupal intenso. Todos
los frabajadores deben ir tras lo mismao: Misién / Vision,

RECURSOS HUMANOQS

Este quinto campo es bastante nuevo para la Reingenieria de impacto; asi
lo expresd Michael Hammer, pues en su teoria de la Reingenieria, dejé por
fuera todo o que tiene gue ver con los Recursos Humanos.

B primer punto que toca la Reingenieria de Recursos Humanoes, es la
polifuncionalidad del personal y la rotacion de puestos. Todos los
trabajadores saben hacer todas las tareas de todos los puestos de la
organizacion. Las funciones del personal deben ser enriquecidas con
tareqas que saquen el puesto de la rutina vy, por supuesto, que lleven al
trabajo en equipo. Ademds, ya se elmina el concepto de "Manual de
Puestos” cambiandolo por "Manual de Clases”, es decir, las clases ya no
deben ser estrechas sino mds anchas. 7

Ejemplo:

Concepcién tradicional

Abogado 1 {ndtese que es exclusivo para abogados).
Abogado 2

Abogado 3

Concepcién de Reingenieria

Profesional } [nétese que entraria todo tipo de profesionales)
Profesional 2

Profesional 3

En los recursos humanos de la organizacion se debe inculcar el sentido de
pertenencia, orgulio y solidaridad laboral. $e debe eliminar 1a concepcion
de los frabajadores de que el trabajo es un castigo divino, cuando mas
bien es fuente de retos y satisfacciones.

! Hansen, Gregory A. Automating Business Process Reengineering, Prenlice Hall.
Marzo, 1994
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Los recursos humanos podran enfrentarse al futuro competitivo sélo o partir
de una adecuada capacitacion, dirigida siempre a enfrentar necesidades
reales y de acverdo con los planes estraiégicos de la empresa. Ademds, se
debe tener una visidon de largo plazo en o contratacidn; de nada podra
servir a los empresarios a rotacién de personal en caso contrario, pues no
podrén capilalizar el recurso humano.

De lo anterior, se desprende que las organizaciones como entes dindmicos
que son, necesitan brindar una efectiva respuesia a las demandas de un
entorno cambiante y cada vez mas exigente; ademdas, fenemos que poner
especial atencion a los planos organizative dindmico, estructural, funcional
y comportamental, o que permitird un andlisis integral de la crganizacién
para poder operacionalizar este cambio via de la Reingenieria.

Antes de iniciar el cambio como tal, debemos hacer un diagnésiico
organizafivo de la sitvacion, pues operar el cambio ya sea por via de la
Reingenieria, Calidad Total, Circulos de Calidad, Benchmarking, o
cudalquier ofro tipo de operacionalizacidon del cambio. requiere un andlisis
de la endoestructura {organizacién) y exoestruciura {entorno).
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2.1.B. ;QUIEN VA A LLEVAR A CABO LA REINGENIERIA?

Los procesos no estan ahi por la empresa misma, han sido el resultado de
modificaciones lentas de como hacer las cosas. Para llevar g cabo Ia
Reingenieria de procesos se han identificado los siguientes roles:

Lider.

Dueno o responsable del proceso.
Equipo de Reingenieria.

Comité directivo.

* * * &

£l Lider

Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y maotiva el esfuerzo total de
Reingenieria. Debe tener la autoridad suficiente para que persuoda a lo
gente de aceptar los cambios radicales que implica la Reingenieria, Sin
este lider el proceso de Reingenieria queda en buenos propositos sin llegar
a culminarse como se espera.

Debe mantener el objetivo final del proceso. necesita la vision para
reinventar la empresa bajo nuevos esquemas competitivos, mantiene
comunicados a empleados y directivos de los propdsitos a lograr, asi como
los avances logrados. Designa a guienes serdn los duenos de los procesos y
asigna la responsabilidad de los avances en el rendimiento.

Responsable del proceso

Gerente de drea responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de
ingenieria correspondiente. En las empresas tradicionales no se piensa en
funcion de procesos, se departamentalizan las funciones, con lo que se
ponen fronteras organizacionales a los procesos. Los procesos deben de
identificarse 1o mas pronto posible, asignar un lider y este a los duenos de
los procesos.

Es importante que los duefos de procesos fengan aceptacion de los
companeros con los que van a trabagjar, aceptor los procesos de cambio
gue irae la Reingenieria, y su funcion principal es vigilar y motivar la
realizacion de la misma. B oficio de los duefos no termina cuando se
completa el proyecto de Reingenieria. si no cuando se tiene el
compromiso de eslar orienfado a procesos, cada proceso sigue ocupando
de un duefo que se responsabilice de su ejecucion.
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Equipo de Reingenieria.

Formado por un grupo de individuos dedicados a redisehar un proceso
especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual, supervisar su
Reingenieria y su ejecucion. Es el encargado de redlizar el rabgjo pesado
de producir ideas, planes y convertirlos en realidades. Cabe mencionar
que un equipo solo puede trabajar con un proceso a la vez, de tal manera
que se debe formar un equipo por cada proceso que se estd trabajondo.

El equipo debe tener entre 5 y 10 integrantes, maximo, de los cuales una
parte debe de conocer el proceso a fondo, pero por poco tiempo para
que no lo acepten como algo normat, y otra parte debe ser formada con
personal ajenc al proceso, pudiendo ser genle de fuera de la empresa,
que lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

Comité Directivo.

Cuerpo formulador de polilicas, compuesto de aitos administradores que
desarrollan la estrategia global de la organizacidn y supervisan su progreso,
normalmente incluye a los duenos de proceso. Puede estar o no presente
en el proceso, da orden de prioridad, opinan sobre cuestiones que van
mas allé de los procesos y proyecios en particular.

Es el responsable de desarrollar 1écnicas e instumenios de Reingenieria y
de lograr sinergia enfre los distintos proyectos en la empresa. $e encarga
de la adminisiracién directa coordinando fodas los aclividades de
Reingenieric que se encuentren en marcha; apoya y capacita a fos
duefios de proceso y equipos de Reingenieria. 8

8 Hammer, Michael; Champy, James. Reengineering The Corporation. Harper Business.
Nueva York, 1993
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2.1.C. ¢ QUE SE VA A REDISENAR?

Recordemos que son los procesos y no las organizaciones los sujetos a
Reingenieria. Es una parte dificl dado que normalmente podemos
idenfificar iodos los elementos dentro de uno organizacién pero no los
procesos, podemos hablar del deparlamento de compras y sus
procedimientos, pero pocas veces hablamos de un proceso de compras
que involucra a varios departamentos y que por definicién deberia tener
un solo encargado.

Para identificar y entender mejor los procesos. se les puede poner nombres
que indigquen su estado inicial y final:

Manufactura: proceso de aprovisionamiento a despacho.
Desarrollo de producto: de concepto a prototipo.

Ventas: de comprador potencial a pedido.

Despacho de pedidos: de pedido a pago.

Servicio: de indagacién a resolucion.

Para seleccionar un proceso a redisenar podemos considerar los siguientes
aspectos:

Procesos quebrantados.
Tienen dificultades en tener un producto final. Formas de identificarlos son:

» Extenso intercambio de informacién, redundancia de datos, tecleo
repelido. Es causado por la fragmentacion arbitraria de un proceso
natural. Bl flujo de informacién debe reducirse a productos terminados,
y no reprocesarse la informacion en cada unidad o partir de la
informacién recibida.

« Inventarios, reservas y ohros activos. Existen debido a incerfidumbres en
los procesos internos y externos. Estas reservas no solo suelen ser de
materiales, también son de personal o recursos financieros. Es neceswrio
planear junto con proveedores y clientes las necesidades para no
contar Con recursos ociosos.

. Alla relacién de comprobacién y confrol con valor agregado.
Fragmentacion. Existen procesos internos que no dan valor agregado ol
producto pero st afectan su costo y calidad final.

. Repeficién de trabajo. Retroinformacion inadecuada a lo largo de las
cadenas. A menudo el problema se corge ab final del proceso
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regresando el producto al inicio sin indicar incluso cudal fue el problema
encontrado y cuando se detecto.

+« Complejidad, excepciones y casos especiales. Acumulacidon a una
bose sencilla. A un proceso sencillo inicial le creamos excepcicnes y
casos especiales a medida que surgen ofros problemas, en Reingenieria
es necesario rescatar el proceso inicial vy crear otro procese para cada
caso especial que surja.

Procesos importantes.

Son los que causan un impacto directo a los clientes, y es el segundo en
importancio al seleccionar procesos de Reingenierio. En este caso es
necesario estar en contacto con los clientes de cada proceso para
identificar sus necesidades, aungque este no conoce el proceso si le da
importancia a algunas caracteristicas resultantes de &l como son precio,
entregas oportunas, caracteristicas del producto, elc. Mismas que nos
pueden dar una idea de que parie del proceso se estd hablando.

Procesos factibles.

Ofro concepto es el de factibilidad y se basa en el radio de influencia en
cuanio a la canlidad de unidades crganizacionales que intervienen en él,
mientras mds sean, mayor serd el radic de influencia. Antes de seguir
adelante con la Reingenieria, es necesario entender ¢l proceso y no irse @
los detalles, entendiendo el proceso es posible crear nuevos detalles.

El andlisis fradicional toma los insumos y producios de un proceso como
supuestos y mira deniro del proceso para medir y examinar 1o que ocurre.
En cambio entender el proceso no da nada por sentado, al entender un
proceso no se acepla el producto como un supuesto, pero en parie si es
entender que hace el cliente con ese producto. Esto implica entender al
cliente mejor que lo que el se entiende.
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2.1.D. DINAMICAS IMPREVISIBLES EN LA REINGENIERIA

La necesidad de compelir en una sociedad totalmente nueva estd
dejando atrds, como si de una vieja reliquia de la Revolucion Industrial se
tratara, los geniales principios del economista Adam Smith sobre la
especializacién del trabajo. Donde fallan las viejas logicas de planificacion,
y los métodos organizativos se muestran obsoletos, la Unica via para la
empresa pasa a menudo por un cambio radical. Ser o no ser... el mejor; no
hay ofra alternafiva. Renovarse o morir es hoy la clara disyunfiva para
hacer frente a un entorno econdémico donde ya nada es lo que era (ni
tampoco , a veces, lo que parece ser) y donde no sirven los remiendos. La
Reingenieria, con los drasficos métodos de un verdadero tratamiento de
choque, propone a los responsables de las compahias cortar por 1o sano,
reaprender todo lo aprendido sobre organizacion para poder reinveniar la
propia empresa y sobrevivir en la era postindustrial.

La situacién es crifica. No hace faita llegar o la visidn desoladeora de
companias oncladas a estructuras anacrénicas, que no sélo pierden
posiciones en el mercado sino también dinero. En efecto no hace falta
llegar a estos extremos ni estar al borde de la quiebra para convenir en
que la empresa moderna, en general, incluso la que hoy disfruta de una
cierto prosperidad, ha de ingenidrselas para luchar y sobrevivir en un
entorno hostil que ne perdona a los incompetenies. Y menos todavia a los
desinformados.

La desaparicion de las barreras comerciales pinta, a escala planetaria, un
nuevo decorado de competencia casiinabarcable. Por si esto fuera poco,
esa competencia se ramifica dia a dia en nuevas varianies que multiplican
tantos ofros desafios, hasta alcanzar una proporcién geométrica. Cada
empresa sabe exactamente - o deberia saber - el drea donde su articulo o
servicio es capaz de situarse en cabeza, y competir ahi con unas minimas
garantias de éxito, que, a su vez, pueden alender o rozones de precio,
seleccion, variedad, calidad, rapidez o servicio de postventa. O a todo ellc
a la vez, jtanto mejor! Estos son los acluales parametros que miden con el
mismo rasero el producto de las pequefias o medianas empresas con el de
las grandes firmas.

Estas dinamicas imprevisibles, por excepcionaimente cambiantes, estan

incitando al sector empresarial mas despierto e inquieto a planiearse serias
pregunfas acerca de lo que esta pasando. zExisten remedios efeclivose,
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squién decide hoy las reglas del juego?, zquién o quienes llevan las riendas
de esta compieja situacion?, zqué se puede hacer?, 3qué camino seguire

La Reingenieria de empresa, considerada por algunos mitad ciencia mitad
arte, aporta respuestas inteligentes a los grandes interrcgantes de Ia
empresa. Sin embargo, no hay que pecar de ingenuos; no propone
precisamente trucos faciles de poner en practica, ni tampoco se dirige a
aquellas mentalidades prudentes y temerosas que desprecian el riesgo v se
oponen alos cambios.

Para Michael Hammer y lames Champy, inventores de este revolucionario
concepto, y méximos arfifices de la exitosa aplicacién del mismo en un
buen nimero de empresas de liderazge mundial, adentrarse en 1os sendas
de la Reingenieria s como emprender un vigje a lo desconocido. Algo
que, sin dudaq, exige un gusto por la aventura, ademds de grandes dosis de
entusiasmo e imaginacion. Y, sobre todo. mucha valentia para luchar
contra los numerosos obstaculos que se oponen [muchos de elles en el
seno de 1a propia compaiia). En pocas palabras... que hay que arriesgar
el todo por el todo. Porque la Reingenieria no se conforma con apanos,
con reducir un poquito los costos, mejorar otro poquito el servicio, dedicar
pequenos esfuerzos suplementarios a una tarea, o destinar uno pequena
partida o una determinada drea del negocio.

En su explosivo libro, vendido en el mercado estagdounidense como
churros, traducido a 14 idiomas y publicado en Espafia por Parramén con
el fitulo de Reingenieria de la empresa, Hammer y Champy hacen esta
serig advertencia: "Toda compaiia que ne pueda codearse con 1os
mejores del munde en una categoric competitiva determinada. no tendrd
pronto un lugar en el que sustentarse.” ?

Pues sepan ademds los ejeculivos, gerentes y directivos que la Reingenieria
puede ir a conirapelo de la mayoria de las reglas modernos que han
aprendido sobre cémo dirigir modélicamente una empresa. Quienes crean
que su empresa@ necesita algo mds gue peguenas mejoras, quienes
admitan que lo mejor seria redisenarla de punta a punta con ayuda de la
Reingenieria, mejor que dejen a un lado fodas las reglas aprendidas y
empiecen con un papel en blanco, en actitud filosélica, dejando volar la
imaginacion, gue tiempo habrd para todo... La Reingenieria es también,
por descontado, una manera no sélo productiva sino también filosofica de
vivir el mundo empresarial.

¥ Harmmer, Michael; Champy, James. Reingenieria de lg Empresa. Harper Business. Nueva
York, 1996
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Redisefiar una empresa es, ante todo, pensarla de nuevo, y luego poner
los medios para reconstruina de una manera comprensible. Haciendo un
simil con la ingenieria, que manejo conjuntos de sistemas para la
construccién de edificios, la Reingenieria es el redisefo de los procesos
sobre los que se apoya una actividad comercial, con el objetivo de darles
una total efectividad.

Uno de los problemas esenciales del "mal comportamiento” de la empresa
actual - y que puede incidir negativamente en los diferentes niveles de
respuesta que ésta tiene - radica en la fragmentacion de sus procesos, en
el enframado de jerarquios y especidiizaciones que limitan las
responsabilidades y el campo de miras, y que proporcionan enfoques
parciales & impiden con ello tener una visién global de los procesos basicos
sobre los que se cimienta una actividad comercial. Cuando una empresa
se propone optimizar ciertos segmentos o dreas, lo "légico™ y "normal” viene
siendo que la atencién y las medidas correctivas se centren en
determinadas dreas (industriales, productivas, corporativas, administrativas,
etc.). Pues bien, para la Reingenieria esto puede no ser tan légico y normal
como aparenta.

Los métodos de la Reingenieria se forman en base a la nocidon de procesos,
no de tareas. Por ello su primer objetivo estd en o fundacién,
reconstruccion o reunificacion  coherente de unos procesos que
anteriormenie han sido fragmentados en distintas lareas y niveles de
especializaciéon. Este "concepto discontinuo” del funcionamiento de una
compahia - es decir, lo gue constituye el legado del filésofo y economista
inglés Adam Smith, que se vienen aplicando en la empresa desde el siglo
XVIHI hasta nuestros dias - es el primer "matl” que hay que curar.

Segun los estudios de la Reingenieria, todo esto ha sido de enorme
ufilidad... justamente hasta ayer. Pero nada de ello es ya operativo para las
empresas que quieran hacer frente con eficacia a los verdaderos
problemas que se plantean en esos momentos, y no darles puramente un
tratamiento cosmético. Bl imparable fren del mercade no se deliene para
recoger a los rezagados, es decir, el cliente no espera, tiene mucho donde
elegir, y. ademas, es quien hoy impone las bases y condiciones. Un simple
"no" impulsado por correo electrénico puede ahogar en un solo instante las
felices expectalivas de un producto, de paso echando por la borda
elaboradas y costosas  estralegios de  planificacion,  produccion o
marketing.

La puesta en marcha de fa Reingenieric impilica un vaivén (siempre dilicil,

fransgresor e incémodo] de destruccién/consiruccidn. Lo que primero se
destruye son los supuestos previos que tienen los responsables acerca de su
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propio concepto de la empresa, en base a los cuales justifican o invalidan
determinadas dinamicas dentro de la empresa. A veces, la explicacién de
un pésimo balance de ventas hay que buscarla en el mal funcionamiento
de ofros departamentos. Este es tan sdlo un sencillo gjemplo de lo Otiles
que pueden ser las visiones globales y no fragmentadas. La Reingenieria no
se vale de supuestos y teorias. 3De qué sirve todo eso, de qué sirve la
actividad febril si no se logran los resultados?

La Reingenieria conlleva la minuciosa medicién de los resultados (de los
resultades de los procescs, se enliende}. Pero la éptica que elige no es
infrospectiva sino la que mira fuera de la empresa. La que enfoca con
nitidez las necesidades del cliente como prioridad, no las de la propia
empresa. La pregunta crucial de toda empresa que aspire a redisenarse a
si misma serd: zpor qué estamos haciendo esto, vy esto otro, v lo de mas
aliaz? S$élo una actitud en exiremo inquisitiva revelard si fodas y cada una
de las dinamicas empresariales operan en relacion a lo que es el
verdadero plan maesiro de la Reingenieria: la satisfaccién real de las
necesidades del cliente; no de las propias, que es muy distinto.

A lo luz de esta oplica de "mima” ¢l cliente, de velar por sus intereses como
si fueran los propios, el proceso de redisefnar una empresa se nuire con
dimensiones mas abiertas de la crealividad. Las empresas mds
imaginativas siempre van en cabeza y se distinguen por no frustrar la
gestacion de las buenas ideas {imprevisibles y siempre inesperadas para |os
acotados sistemas de previsidn de las companias). Pero es justamente este
reverso” de las logicas, este pensamiento induclivo - inherente @ los
métodos de la Reingenieria - lo que fragua en nuevas ideas, en
sorprendentes generaciones de productos y servicios de nuevo CURo.

Cada una de las fases contenidas en los procesos bésicos de un negocio
[creacion, produccion, comunicacion, venta, servicio y atencion al cliente}
encuentra en las acluales tecnologias vias ilimitadas de aplicaciones. El
acceso a bases de datos compartidas, sistemas expertos, software de
modelos, groupware, Intemnet, videodisco interactivo, idenlificacion
avtomatica y lecnologios de seguimiento, computadoras de alto
rendimiento, ordenadores porlatiles, eic., permiten instantaneamente a las
empresas resolver complejas operaciones de cualquier indole, simplificar o
suprimir pasos innecesarios, detectar imegularidades e inventar nuevas
maneras de coordinar procesos, de un modo mas agil y efectivo,

Con objeto de acometer la reunificaciéon de procesos propia de los
métodos de la Reingenieria, resulta esencial el papel capacitador de la
informatica y la disponibiidad de las redes de telecomunicaciones. Todo
ello presta hoy una incalculable ayuda para mantener la cohesidon entre
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los diferentes equipos de trabagjo [originados en el dmbito interno vy en el
externo de la empresa), y la constante y fructifera relacién entre ambos.

Con todo, la tecnologia no es el (nico elemento esencial de la
Reingenieria, y a menudo se comete el error de entendera Unicamente
bajo el prisma de lo que la empresa ha venido habitualmente haciendo,
sin aprovechar su enorme potencialidad, y sin explorar nuevas solucicnes
mds adecuadas a fa problemdtica particular de cada empresa. Esto es,
desde el punto de vista de la Reingenieria, una miopia, un fallo de actitud
que obsiaculiza la vision global que toda compaiia debe tener para
hacer que sus gestiones prosperen.

La Reingenieria no presume, como hacen las matemdticas, de axiomas. E
Onico axioma, lo Unica verdad rigurosa de la que parte es que para
ponerla en marcha [y llevarla a cabo hasta el final) hace falta una plena
conviccién. No basta con entender los conceptos, © estar de acuerdo con
ellos en mayor o menor medida, sino atreverse a aplicarlos.... caiga quien
CqQigaq, §i es preciso.

indudablemente la clave del éxito de un esfuerzo tan titanico como es el
de redisenar una empresa radica en elegir a las personas mas aptas y
saber organizar un equipo. Se dice que el lider nace, no se hace. En este
caso, la absoluta motivacién depende inicialmente del lider, que suele ser
un alto ejecutivo con la autoridad suficiente (y la pasion necesarial, que
hace posible este proceso.

Es, como se ve, una cueslion no sélo de posicion en la empresa sino
también de cardcter. Ambicién, inquietud y curiosidad intelectual seran sus
rasgos distintivos. Pero, jcuidadol, e! lider no obliga a los demas a hacer lo
aue él quiere, sino que se las ingenia para que los demas quieran hacerto.
Es decir, la autoridad persuasiva, positiva e inductiva.

Una vez resuelto esto, hay que buscar a la persona, quizds un gerenie de
alto nivel, que se convertiré en "duefo del proceso” y se responsabilizara
del proceso especifico gue la empresa quiera redisefar. zCondiciones?
que le guste la Reingenierio y goce del respeto de todos, que sea
conciliador y capaz de organizar un equipo. que de este modo pasard a
constituir el "equipo de Reingenieria™.

La reinvencion de la empresa depende de las aportaciones criticas del
"equipo de Reingenieria”. integrado por miembros {las mas brillontes) que
ya frabagjan en el proceso que se quiere redisenar y por tanlo conocen @
fondo los funciones. zRequisitos? : expertos en su oficio {ingenieros.
marketing, sistermas de informacion, efc.), pero que no se aferren a lo que
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saben sino a todo lo nuevo que van a aprender; innovadores, buenos
comunicadores y con una gran vocacion de consenso: en ia Reingenieria
quien friunfa es el equipo. no el individuo. Cabe senalar que en este
equipo debieran caber también consulfores exiernos con experiencia en
Reingenieria.

Por Ultimo, el Comité directivo formado por tos altos cargos y los "duefios de
procesos’ (presididos todos ellos por el lider]. es responsable de la
formulocion de lg estrategia global de Reingenieria de la organizacién, y
por tanto quién establece de qué manera se reparten los recursos de que
dispone la empresa. Esel responsable de desarrollar las técnicas de
Reingenieria, capacitando y asesorando a todos los duefios de procesos y
a los equipos de Reingenieria: es ademds quien prevé las necesidades de
infraestructura, el tipo de sistemas de informacién y plataformas de
software que se necesitan para acometer estos cambios. sCualidades? Lo
debe saber absolutamente todo sobre Reingenieria.

Este es sdlo un flash de acercamienio a un extenso tema que implica
tratamientos sucesivos, dado el significativo papel que puede desempenar
en los futuros modos de organizacidon de empresas. El lector interesado en
estas tematicas de sustanciales mejoras en el mundo empresarial, con
toda probabilidad habra explorade hace tiempo por si solo las vias mas
directas y apropiadas para ponerse en camino del cambio y ... del éxito.

La Reingenieria, por su anticonvencionalismo, incluso rebeldia para con la
normativa ortodoxa, requiere una motivacion mantenida a cal y canto,
una fe inquebraniable en los resultados. Grandes companias la han
llevado a la practica con éxito. Y una vez culminado el proceso, siempre
ha habido voces que han preguntado: zcudndo volverd la empresa a la
normalidad? La respuesta por parte de la Reingenieria ha sido: jLo normal
es estol
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2.1.E. ALGUNAS RECOMENDACIONES EN TORNO
A CAMBIO Y REINGENIERIA

El implementar un cambio complejo requiere, al menos, cuatro etapas
segun Paul Hersey y Kenneth Blanchard, a saber:

+ Conocimiento de lo que se quiere cambiar.

« Internacionalizacion de lo aprendido.

« Cambio en el comportamiento organizacional.

« Cambio grupal. 10

£s necesarnio el disefic de una metodolegio para la implementacion del
sistema de operacionalizaciéon que elimine ¢, al menos, minimice. o
resistencia at cambio, a través de:

« Diagnéstico o encuesta de actitud dirigida al personal.

« Definicidn de una estrategia para la sensibilizacién, concientizacion y
dotacién de conocimientos sobre Reingenieria, poniende énfasis en
informacidn sobre mecanismos y sus beneficios.

« Determinar los sistemas basicos de la organizacidn: estrategico,
taclico. técnico y administrativo, claro estq, en una forma
participativa,

¢ Formulacion de una nueva Mision / Vision.

« Ideniificacion de Macroprocesos y subprocesos deniro de la
estructura.

« Ejecucién de actividades dirigidas a todo el personal. a modo de
presentacion y jusfificacion de los cambios, a fitulo preliminar,
siempre a fitulo de recomendacién y que permita, por supuesto,
sugerencias de los frabajadores.

¢ Acercamiento practico a lo realidad; aqui podemos hacer una
simulacion con una prueba para analizar la respuesia.

» Una implantacién definitiva exclusivamente cuando se esté seguro
de la funcionalidad de la operacionalizacion,

« Culturalizacion de la operacionalizocion que se adople; en este
caso Reingeniefia, como causante del servicio, calidad,
coniiabilidad y, ademds. no descuidar las variables de ésta, como
sistema integral que es.

« Seguimiento y evaluacion, para que exista la refroalimentacion.

v Hersey, Poul, Blanchard Kenneth. Best Practices in Reengeening. McGraw-Hill. Abril, 1995,
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PLANQOS

ORGANIZATIVO ESTRUCTURAL | FUNCIONAL |COMPORTAMENTAL
DINAMICO
Planeamiento Organigrama  {Diagramas Relaciones Formale
Organizacion /s Informales
Staif {personal)
Direccitn
Coordinacion
Reportar
Presupuestacion

LASASNRKANN

Se puede decir también que la Reingenieria es la revision fundamental y el
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras especiaculares en
medidas criticas y confempordneas de rendimiento, tales como caostos,
calidad, servicio vy rapidez. Esto implica rehacer la empresa desde cero.
olvidandonos de lo que se hacia y proponer un nuevo sistema de
operacion. H pensar en una nueva estructura organizacional nos hace ver
una nueva serie de perspectivas para la empresa y sus empleados.

La preparacion para el frabagjo cambiard de entrenamienfos para el
mayor desempeno del puesto a procesos reeducalivos de fondo, se preve
que los enfoques de medidas de desempefc y compensaciones se
desplararén de reforzar las actividades o la compensacidn de los
resullados en donde también combiardn los criterios de acenso
organizacional, dependiendo cada vez mads de gue las personas a
ascender en la organizacién cuenten con habilidades para el puesto.

Existe una importanie tendencia al cambio de los valores organizacionales
y de actlitudes de tipo proteccionista o orientaciones productivas en
donde el papel de los direclivos cambien de supervisores a enfrenadores
de su gente. en donde los eslrucluras orgonizacionoles serdn planas
desapareciendo las esiructuras jerarquicas v la ambicion y las habilidades
de los ejecutivos cambien de "anctadores de lantos” a verdaderos
directivos de transformaciones.

Los directivos de las empresas del futuro deberdn apoyar a que el personal
de los diferentes niveles tomen decisiones y por lo tonto estén
debidamente facultados para ello. La Reingenieria no solo es automatizar
procesos existenles, sino presentar nuevos procesos que rompan con |os
actuales, logrando mejorar Ja forma de hacer las Cosas,



Reingenieria

En la Reingenieria se han tomado como referencia los siguientes aspecios:

Varios oficios se combinan &n uno.

Los trabajadores toman decisiones.

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.
Los procesos tienen multiples versiones.

El trabajo se realiza en el sitio razonable.

Se reducen las verificaciones y los controles.

ANENE NN NN
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2.2 BENCHMARKING

En México. el programa de gjustes ha tenido sus momentos de retroceso,
pero se han reafirmado las poiiticas de apertura y de liberacién
econémica. Una situacidn similar presenta Venezuela, donde mds
recientemente, se ha retomado el rumbo al crecimiento por via de lo
desregulacion de la economia y la consecuente apertura del mercado.

La tendencia mundial, para orientar a los gobiernos en la fijacion de
polificas asi como a las empresas a mejorar su gestion en un regimen de
libertades econdmicas, es hacia la medicion del desempeno comparativo,
desde el nivel mas macro de comparacion entre paises. pasando por los
estudios de competitividad a nivel de pais que se han hecho en América
Latina, hasta los estudios a niveles regionales en Perd. Colombia vy
Venezuela, y seclorioles para llegar a mediciones mds micro de
desempeno econémico y empresarial. A nivel de las empresas, los estudios
de desempenoc comparative [Benchmarking) han tenido un impacto
determinante en el aumento de la productividad, a tal punto que existen
asociaciones o clubes que comparten informacidon de desempeno
empresarial,

Los métodoas tradicionales de fijocion de metas no le han dado resuliado a
los gerentes y los ha dejado en una posicién vulnerable ante la
competencia. Sélo e} enfoque de establecer objefivos de operacion y
programas de produclividad basados en las mejores practicas de los
negocios conduce al desempefio excelente. Este proceso, que se utiliza
cada vez mds en fas empresas mexicands, se Cconoce como
Benchmarking.

B proceso continuo de medir y comparar una organizacion con las
organizaciones lideres en cualquier lugar del mundo para obtener
informacion que la ayude a ejecutar acciones para mejorar su desempeno
se denomina Benchmarking o estudios de desempefc comparativo o de
marco de referencia. Este tiene como objetivo comparar y medir los
procesos de organizacion en relacion a las "'mejores practicos” a fin de
motivar la mejora en el desempefio organizacional.

£l onficipar un nuevo ambiente compelitivo puede iraer como
consecuencia la creacién de una nueva vision para la compania. Al
buscar "aprender del mejor”, una compahia puede entender el dénde,
cémo y porqué otfras empresas lienen éxito. Benchmarking ayuda a las
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empresas a entender cémo las ofros organizaciones alcanzan la
excelencia. Ademads con esta practica descubren cudles métricos seran los
mejores indicadores de la calidad del desempeio operacional, financiero
y del servicio.

En la competencia parc la mejora incesanle. mds organizaciones estdan
usando Benchmarking para mantener una medida objetiva y norma la
actluacion. Mientras el Benchmarking no ha sido tfradicionalmenie
asociado con Quisourcing, nosotros también estamos viendo que usd con
frecuencia en esa drea.

Dos hechos primarios estédn manejando el uso de Benchmarking en
contratos del Qutsourcing. El primero es si Benchmarking mantiene un
método objetivo, el Outsourcer y el proveedor para poder precisar de
manera realista y reparar el nivel de una relacién a largo plazo. En segundo
lugar, el Benchmarking frecuentemenie estd usGndose mds como una
heramienta para las negociaciones del contrato. Claramente nosofros
vemos esto como una espada de doble filo. Lo importante para recordar
en este coniexto es que ambas partes deben usar la informacién
honestamente y cooperativamente. La implicacién es que el proveedor y
Outsourcer deben acercar su relaciéon con la meta de ganar-ganar.

Los datos del Benchmarking son usados generalmente para exiraer
concesiones del proveedor que sélo siven para alienar las partes. El
cuidado es esencial seleccionando lo que es moderado y con quien se
hacen comparaciones. Cada parte tiene sus propios intereses como la
prioridad de la cima.

Inicialmente, Benchmarking fue utilizado por Xerox para contrarrestar a sus
competidores joponeses durante la decada de los ochenta y, con &l
franscurir det tiempo. se ha convertido en una herramienta esténdar
ampliarmenie usada por empresas mundiales lideres en el movimienio de la
calidad y la productividad. Un ejemplo de una compania gue aplico el
Benchmorking lo lenemos en XEROX Corporation guien desde 1979, ha
venido usondo esta técnica para comparar varos aspectos de los
producios, servicios, y procesos contra otras firmas.

Para Xerox, el Benchmarking comenzo a partir de una crisis competitiva. En
1979, companias japonesas como Minolia, Ricoh y Canon comenzaron a
vender fotocopiadoras en Estados Unidos a precios mds bajos que los
costos de produccion de Xerox. Para la misma época, el presidente de
Canon afirmaba en un articulo de la revista Fortune que suU compania
esiobo emprendiendo una guerra confra Xerox para sacarla del mercado.
Para Charles Christ, presidente de Xerox en esos anos, loda esa situacion lo
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hizo comprender que tenia el problema mas grave de toda lo historia de la
corporacién: "Xerox habia sido exitosa desde finoles de los sesenta v fenia,
para mediados de los setenta, mas del 80% de parficipacion en el
mercado mundial. Habtamos perdido tode eso vy estdbamos peleando por
el mercado que nosolros establecimos™. [McNair, 1992).

Como respuesta Christ envid un equipo de personas de manufactura a
Japodn a estudiar en gran detalle, los procesos, el producio y los materiales
de su dfiiado extranjero Fuji-Xerox y otras empresas. Sus palabras de
despedida fueron: "Necesito una referencia {un Benchmark). algo con lo
que podamos medirnos para entender hacia dénde tenemos que
dirigirnos desde donde estamos”. (McNair, 1992)

Lo visita confirmd que Xerox estaba muy lejos del Benchmark: tenia nueve
veces mds suplidores y dos veces mas empleadas; el tiempo de entrega
de los productos era dos veces mas largo: las lineas de produccién tenian
diez veces mas partes defectuosas y sus productos tenian siete veces mas
defectos de manufactura [Rickard Jr., 1991). Sin embargo, la misma
significé para Xerox una ventana a la competencia e indicd objelivos de
desempeno especificos mds que algun supuesto de lo que deberia ser
hecho. Cuando se analizd por completo el costo de fabricacion, ésle
mostrd que los competidores estaban vendiendo maguinas por o mismo
que le costaba a Xerox hacerlas.

De esta manera, Xerox decidid realizar Benchmarking y obtuve muy
buenos resultados: la calidad de los productos paso de 91 defectos en 100
maguinas a 14 defectos; el nimero de partes malas en la linea pasé de
30.000 por millén de partes a 1.300 por millon; los costos de manufacturg
disminuyeron en 50 por ciento y el iempo de desamrolle de productos
disminuyd en 64 por ciento [McNair, 1992). Asi, o partir de los éxitos
consecutivos, la alta gerencia exigid en toda la organizacion aplicar
estudios de Benchmarking.

Debido al éxito de la produccion, en identificar los nuevos procesos de los
competidores, los nuevos componentes de fabricacion y los costos de
produccién; la alta direccion ordend gue en todas las unidades de
negocios y ceniros de costos se utilizara Benchmarking. Al principio solo
unas pocas unidades de operacion lo utilizaron, pero para 1981 se adoptd
como un esfuerzo a través de toda la empresa.

La mayor parte de las operaciones industriales anles de 1981, hacian
comparaciones principalmente con otras operaciones internas.  Por
ejemplo, los gerentes comparaban la productividad de diferentes centros
de distibucién regionales o los costos de transportacion por libra entre
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regiones. Cuando se dieron instrucciones de utilizar Benchmarking a las
funciones de respaldo después de venias, mantenimiento, servicios de
reparacion, distribucion, facturacion y cobranzas les resultd dificil identificar
lo andlogo a los andiisis exitosos de los productos redlizados en las
actividades de Benchmarking de la produccidn.

Esto quiere decir, que no existia una maguina o producto fisico para
desarmar, por consiguiente estas funciones asi como ofras llegaron a
reconocer que su producto estaba incorporado y que se enfregaba a
través de un proceso. Se contempld el proceso con algo que era
necesario detallar y después contemplar con el ambiente exierno. Esta
Uiima comparacioén revelaria diferencias de los métodos y practicas que
después se pudieran utilizar para determinar el Benchmarking.

Aunque estos primeros esfuerzos de Benchmarking no relacionados con la
produccidn confra los producios directos de los competidores tuvieron un
éxito parcial, se comprendié que el centrar la atencidn en las practicas de
los competidores sélo podria desviar la atencién del proposito final, es
decir, la supericridad en cada funcién del negocio y por consiguiente en el
mercado. Ademds el Benchmarking competitivo quizd solo conduzca o
igualar la posicion del competidor, pero no llevarad a crear précticas
superiores a las de la competencia.

Cuando estos inconvenientes se unen al hecho cbvio de gque resulta dificil
obtener informacién sobre los competidores es necesario buscar otros
medios de Benchmarking. El darse cuenta de esto ha conducido a la
comprensidon de que hay varias formas de llevar a cabo Benchmarking vy
que cada una de ellas tiene su utilidad.

Entre 1989 y 1992, ia division de manufactura realizé aproximadamente
doscientos estudios de Benchmarking y. hasta finales de 1991, Xerox habia
realizado Benchmarking en mas de 250 érecs.

En la préctica, Benchmarking busca que la organizaciéon mire hacia afuera
para aprender de olros y para mejorar su desempeno. Existen muchas
formas y enfoques de hacer Benchmarking, pero entre cada una de ellos
no hay diferencias radicales. Asi, especialistas det tema. empresas lideres
en el mundo y companias de consultoria especializadas. entre olfros. han
establecido metodologias de distintas fases [Boxwell, 1994). 1!

1 hitp:f fwww.alpc.of.mil/quality/covey.him
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2.2.A. DEFINICION

Existe una distincidon enire la palabra Benchmark y el proceso de
Benchmarking. La palabra Benchmark proviene de los estudios de
relevamiento geogréfico, en los cuales significa medir con respecto a un
punto de referencia. En el iéxico del mejoramiento de la calidad, un
Benchmark es el que ha logrado ser “el mejor en su clase”. Este logro,
entonces, se convierte en el punto de referencia o patrdn reconocide de
excelencia con respecto al cual se miden procesos similares.

"E] Benchmarking es un proceso sistematico y continuc de evaluacién de
los productos, servicios y procedimientos de trabajo de las empresas que se
reconocen como representanfes de las mejores practicas y el propdsito es
el mejoramiento organizacional” 12

Las palabras clave de esta definicion son: Evaluacion, continuo, mejores
practicas, sistemdtico y mejoramiento.

Evaluacion

El primer objelivo del Benchmarking es evaluar un proceso. Por esta razon,
ias mediciones son necesarias: los resullados tienen que ser medidos. Medir
constiluye la esencia del Benchmarking. En redlidad, la palabra
Benchmarking se deriva de cémo se mide un terreno. en donde una
marca en una roca., muro o arbol sive como punto de referencia para
establecer una posicion o altitud en el levantamiento topografico. En los
afos 50, los clientes de las computadoras centrales (mainframes)
empezaron a ulilizar el término para establecer esténdares bdsicos de
desempeno conira lo que un proveedor potenciat podria introducir en una
oferla. En los 70, la palabra emigré hacia el vocabulario mas amplio de los
negocios, donde empezd a significar un proceso de medicion mediante el
cual se llevan a cabo comparaciones entre las empresas.

Al evaluar un punio de referencia, la orientacion es hacia una practica
comercial o un proceso de frabagjo, debido a que solo se lograran mejoras
en una organizacion realizando aqjusies en 10s proCesos actuales. Esto
significa que para que €l Benchmarking resulte una herramienta de
evaluacion eficaz, debe empezar con la practica antes de determinar qué
sistema la medird mejor. Bob Camp (1989, inventor del Benchmarking,

12 Mertins, K.; Siebert, G.E.; Kempt, $._Benchmarking. Springer Verlag. Agosto, 1995.
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insiste en que la métrica del Benchmarking siempre es el resulfado de la
comprension de ias mejores practicas y no a la inversa,

Conlinuo

El Benchmarking requiere mediciones confinuas debide a que,
desafortunadamente, sus compelidores no van a esperar o que usted fos
alcance. Aunque la busqueda continua de mediciones tal vez parezca
una carga, solo unos cuantos profesionales se oponen a buscar
constantemente las mejores practicas, debido a que la gran mayoria sabe
que el intercaombio cortinuo de ideas es necesario para gue una industria
mejore. Los profesionales de hoy comprenden que el mundo estd
cambiando rapidamente y gue aquellos que titubeen perderan. "En el
mundo aclual, se trata de la supervivencia de los mas rdpidos”, mds que
de la de los mds aptos.

Mejores praclicas

E! proceso de Benchmarking se concentra en las actividades mas exitosas.
Es por ello que el Benchmarking es mas que un andlisis de la competencia.
El objetivo es aprender no simplemente qué se produce, sino también
como se produce. iLa cuesliéon no es sélo el producto o servicio, sino
también el procesot Los japoneses lo denominan dantotsu - lo mejor de las
mejores practicas, la mejor de las clases, lo mejor de la raza- sin importar en
dénde se encueniran: en la propia cempania o industria o fuera de ella.
Puesto que el objetivo es identificar los mejores praciicas, los socios mas
convenientes para el Benchmarking no son necesariamente  los
competidores directos de la empresa. sino los que marchan a 1a
vanguardia, sin importar en que area destacan.

Sistemdtico

Benchmarking no es un método arbitrario de reunir informacion. Mas bien
se trata de un proceso sisiemdtico, estructurado paso por paso, parg
evaluar los métodos de trabajo en el mercado. La clase de datos que el
Benchmarking proporciona permite a las empresas comparar  sus
productos, servicios y procesos de trabajo con los mejores.

Mejorarmiento

Benchmarking constifuye un compromiso con el mejoramientoc debido a
que es posible emplear 1a informacion recopiiada en una variedad de
formas y producir un electo significativo en las operaciones de la
organizacion. Los resullados de un estudio de Benchmarking se convertirdn
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en la base de objetivos de corto o largo plazo consisientes con la realidad
del mercado. Por esta razon se ufilizan para anticipar tendencias en los
negocios y descubrir oporiunidades de innovacion.

Benchmarking se encarga de buscar al mejor en cualquier parte del
mundo, v compararse con él para mejorar & en una traduccion casi literal
llevar o cabo "estudios de referencia” es una técnica de recoleccion de
informacién acerca de practicas competitivas. Bl objetivo primario de su
aplicacién es proveer a la administracién  de practicas que
deliberadamente den al cliente mayores vaiores.

El Benchmarking es una herramienta de aprendizaje que se ha venido
utilizando desde hace tiempo en la implantacién de sistemas de mejora
continua. Otro de los objetivos de Benchmarking es la identificacion de las
practicas mas efectivas de otras companias que hayan realizado con éxito
la implantacién de procesos o sistemas similares al que nuestra empresa
desea implantar. De esta forma, la Fundacién Entforno, con la colaboracion
de diferentes companias punteras en el desarrollo de sistemas de gestidn
medioambiental cerlificados. ofrecen un programa de sesiones que
permiten a las empresas conocer las técnicas uliizadas para alcanzar la
excelencia también en el campo del medic ambiente.

La definicion formal se derivé de a la experiencia v los éxitos de los primeros
dias de aplicar las técnicas del Benchmarking al drea de fabricacion:

“Benchmarking es el proceso conlinuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mds duros o aquellas companias
reconciliadas como lideres de la industia.” David 1. Kearns, Direclor
General de Xerox Corporation.

En esta definicién hay varios aspectos que requieren de una descripcion
adicional:

< Proceso Conlinuo. Benchmarking es un proceso de autosuperacion y
administracion que tiene que ser conlinuo para ser efectivo. No se
puede llevar a cabo en una ocasion y después olvidarse de &l bajo la
creencia de gue ya se ha hecho la tarea. Tiene que ser un proceso
porque las practicas de la industria cambian en forma constanie. Los
lideres de la industia constantemente se hacen cada vez mas fuertes;
es necesario supervisar las practicas pera asegurorse de que se
descubran las mejores de ellas. Solo aquellas que siguen el
Benchmarking como disciplina llegaran con éxito a un desarrollo
excelenie.
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& Medicion. B! término Benchmarking implica medicién y se puede lograr
en dos formas. Se pueden comparar las practicas internas y externas y
documentar una declaracién de diferencias importantes. Esta es una
declaracién verbal de las mejores practicas de la industria que tienen
que poner en prdctica para alcanzar la excelencia, aunque en su
naturaleza es cudlitativa. Describe la oporfunidad para cambiar a las
practicas mejores. Las practicas se pueden cuantificar para mostrar una
medicién analiica de lo brecha entre las practicas, cuantifica el
tamano de la oportunidad. Benchmarking no es tan solo el estudio de la
competencia, sino un proceso para determinar la efectividad de los
lideres de la industria midiendo sus resultados.

< Productos, Servicios y Practicas. Benchmarking se puede aplicar a fodas
las facetas de un negocio; se puede aplicar a todos los procesos que se
utilizan en la fabricacién de productos. Se puede aplicar a todas las
practicas y métodos de procesos que respaldan el llevar con
efectividad esos productos y servicios g los clientes y satisfacer sus
necesidades. El Benchmarking va mds alld del andlisis competitivo
tradicional para no sélo revelar cudles son las mejores practicas de la
industria sino también obtener una clara comprensidn de como se usan
esas mejores praciicas. El objetive principal  del enfoque de
Benchmarking serd los procesos de los negocios, sus métodos vy
pracilicas.

En un sentido formal Benchmarking es una invesligacién continua y una
experiencio de aprendizgje que asegura que se descubran las mejores
practicas de la industria, se analicen, adopten y se pongan en practica.
Cenfra su atencién en cudles son las mejores praclicas disponibles,
asegura la comprension de como se desempenan y por ultimo determina
el vator de las practicas o que tan bien se estan desarrollando.

B Benchmarking implica la apficacion de técnicas vy métodos de
Benchmarking de proceso para €l desarrollo de una mayor comprension
de los asunios concernientes a la estrategia, con la cooperacion de
compafias que participan en alianzas empresariales de largo plazo.

Los objetivos del Benchmarking

+ Contribuir al desarrollo del plan estratégico anual de la empresa
mediante el desarrollo de meias realistas destinadas al logro de los
taciores decisivos para el éxito de la organizacion.

+ Contribuir al mejoramiento soslenido de los procesos empresariales
clave mediante la identificacion de las "mejores practicas” gque facilitan
las oporiunidades de desarrollo organizativo.
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Lo que NO es el Benchmarking

Para comprender a plenitud lo que es el Benchmarking, tenemos gue
entender lo que no es. Benchmarking no es un aconfecimiento aislado,
requiere un compromiso a largo plazo, No se trata de un procese sencilio
que aporte respuestas simples. Superficialmente. et Benchmarking tal vez
parezca simple debido a gue es facil de comprender, pero en realidad
requiere disciplina y paciencia. También exige el compromiso de utilizar 1o
que se aprende para mejorar la compania. La equivocacion mds comuin
acerca del Benchmarking es considerarlo un juego de nUmeros. Es
evidente que el Benchmarking no es ni rdpido ni facil.

El Benchmarking tampoco es algo que se pueda realizar o medias, esto es,
no si verdaderamente se desea oblener resultados. De mode que
Benchmarking no significa hacer una llamada telefénica ocasional ni
pasearse por una fabrca.
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2.2.B. APLICACION

£l procese de Benchmarking parte de una investigacidn inicial para
descubrr los nombres de las empresas que son conocidas como
excelentes en el area examinada. En esta investigacion habitualmente se
hacen contactos con expertos en lo materia que es objefo del
Benchmarking: experios de la industia o analistas, asociaciones de
profesionales © de comercio y asesores. La investigacion también incluye
material impreso, como publicaciones profesionales, prensa comercial y
prensa corriente. Las organizaciones seleccionadas para investigacion
deben ser las mds avanzadas posible en lo que respecta a la materia que
se va a someier ai proceso de Benchmarking. El propdsito del
Benchmarking suele incluir alguna referencia a comparaciones y cambios.

Lo practica de estudios de referencia tiene una alta relacion con: la
creacion de mayor valor para el cliente y el mejoramiento contfinuo de los
sistemas que crean deliberadamente valor para el cliente. Con énfasis en
ia satistaccion de los requerimientos del cliente, los estudios de referencia
se dirigen hacia la reduccion de los sacrificios o inconvenientes a gue tiene
que sujetarse un cliente para recibir un producto o servicio.

Ei natural enfoque de los estudios de referencia asegura que los procesos
mediante los cuales se da deliberadamente un valor al cliente sean
mejorados. Los estudios de referencia son diferentes de los estudios de
mercado. examenes de salisfaccion-insatisfaccion, y andlisis competitivo.
ta figura 1 presenta como un estudic de referencia difiere de ofras
técnicas de investigacion.

El mayor punto de diferencia esid dado por su enfoque en la practica, gue
es satisfacer los necesidades del cliente. Mientras que I invesfigacion de
mercados se diige hacia su identificacion, y el andlisis competitivo
usualmenle se emplea en el nivel esfratégico, la contribucion de los
estudios de referencia tiene que ver con el examen del "Come” estamos
satisfaciendo necesidades. Un segundo punfo anotado en la figura 1 es
qué fuentes de informacién incluyen las companias lideres, los clientes de
la propia compaiiia y los competidores. De esta manerq, los estudios de
referencia permiten conocer lo que lo empresa estd haciendo, y lo que
estd realizando bien. Igualmente, esia lécnica permite conocer qué vy
cémo lo hace la competencia y donde es mejor.
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FIGURA 1 Cuadro Comparativo

Investigacidn de
) mercados/Estudi . .
Rzgigi os de Anadlisis Competitivo ESNJ((;IOS c:1e Re:?renc[a
satisfaccidn- enchmarking)
insatisfaccion
Analizar Anglizar el qué, por que
Propésito ?:rfoggzgg Analizar estrategias y como logran el
General ocep’r%cién de competitivas liderazgo comEa’e’riﬁvo
productos las companias
Las practicas de
E Necesidades de Estrategias negocio que satisfacen
nfoque . 2 .
los clientes Competitivas necesidades de los
clienfes
Mercados y productos.
Productos y Lor?egggiicg;: ° Las mejores pracficas
Aplicacion Servicios satistacen las de negocio como un
necesidades de los producto
clientes
Cémo se No fiene limiles:
Limitantes encontraban las Actividades del compelilividad,
necesidades del mercado funcionalidad, estudios
cliente de referencia internos
Lideres de la industria
Fuentes de Clientes Andlisis de la similares en ventojas
Informacion indusiria/Consullanies competitivas,
competidores y clientes

Por el método que se utiliza en los estudios de referencia, basta un simple
estudio de resultados financieros v ofro de resultados medibles. Asimismo,
la administracién aprende mas acerca de como lograr una mayor
competitividad en la satisfaccion de los requerimientos del cliente. 13

Llos resullados de los estudios de referencia  pueden tfraducirse
directamente en acciones para el mejoramiento de los sislemas y constituir
guias sobre como llevar o cabo las mejoras, qué combiar, y qué nuevos
sisteras o alternativas pueden tomarse. De la diversidad de areas en las

13 7gin, Mohamed. Benchmarking tor Besi Practice, Butterworth Heinemann. Marze, 1998,
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que se aplique dependerd de sus contribuciones para la mejora de
aspectos  mullifuncionales, tales como objetivos de  los sistemas,
mercadotecnia. administracién, logistica, ingenieria de producto. control,
etc. Al respecto, cabe sefnalarse que el valor para el clienie se obtiene
mediante dichas funciones, de ahi la importancia de su constante
mejoramiento.

sPor qué los estudios de referencia? Parque ofrecen un camino racional
para determinar metas de desarrollo - metas que ayudan a las empresas
ganar el liderazgo en el mercado. Los estudios de referencia, suministran
légicas v equilibradas marcas de acercamiento que permiten a una
organizaciéon medirse en perspectiva e identificar los requerimientos para
acceder en el futuro al liderazgo en el mercado.

A partir de los estudios de referencia puede decidirse acerca del mds
convenienle sistema de mejoramiento para aumentar el valor de lo que se
ofrece al cliente. En la figura 2 se presentan ejemplos de sisternas de
mejoramiento de companias de excelencia aplicados en varias aspectos
particulares de sus operacicnes.

FIGURA 2
Giro Empresa Area de Mejoramiento
Satisfaccion del cliente, retencion de
Seguros USSA clientes
Coneduria A.G. Edwards & Sons | Estabilidad financiera y crecimiento
Calidad FIondoLi?g:;er and Confrol Estadistico de Procesos
Venias por correo LL. Bean Politicas de Garantia, telefonemas
. . walt Disney G . -
Cuidado del ciiente Productions Capacitacidon, motivacion
Estados de Cuenta| American Express Precisién en cuentas y resoluciones
Transportacion Japanese Railways Puntualidad, eficiencia
Andlisis de los . ) Rapida respuesta y resolucion
chientes Marriot Corporation inmediata
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2.2.C. METODOLOGIA Y ESTUDIOS DE REFERENCIA (PROCESO).

La metodologia se desarrolla a través de exposicion tedrica con el apoyo
de casos especificos sobre el temo. También incluye la proctica de
seleccidon de un proceso, sujeto a Benchmarking.

Un estudio de referencia puede ser visto tanto como una herramienta o
como un proceso proactivo para el mejoramiento de los sistemas. El uso
proactivo de los estudios de referencia debe ser estrechamente
relacionado a los estrategias corporativas de creacion de valores
superiores para el cliente. En este aspecto, la ventgja de los estudios de
referencia estriba en que permite a la administracion mirar externamente
que es lo que los clientes valoran y como encontrar ofras formas de
satisfaccion de sus necesidades. A parfir de esto, posteriormente, el
examen interno de los procesos comienza a tener un mayor valor que s6lo
comparar datos existentes.

A confinuacion se presenta una panordmica del proceso en las etapas de
planeacién, andlisis, integracién, ejecucion y madurez. Las primeras cuatro
fases incluyen pasos requeridos para completar la formulacion de un
estudio de referencia. Durante ta etapa de maduracién, el proceso estd
totalmente integrado a las practicos cotidianas de la empresa. Cada
etapa estd disefiada para proporcionar la informacion requerida para
completar el proceso que requiere un estudio de referencia.

ETAPA 1.

¢ Qué se estudiara?

En esto hay que tomar en cuenta lo siguienie:
Mejoramiento de sistemas.

Producto Vs. Proceso.

importancia para las metas de la organizacion.
Validacion de los requerimientos del consumidor.
Areas causantes de los mayores prablemas.
Presiones competitivas.

2Son los procesos de frabajo suficientemente entendidose
5Estan definidas las formas de medicion?

Y VY Y VY YY
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ETAPA 2.

Identificande organizaciones para comparacion.

Hay que considerar:

» Negocios similares en su desarrollo.

» Productos comparables y caracteristicas comunes.
» Delerminar el competidor y amplitud de la industria
» Enfoque en lainnovacion de productosy practicas.

ETAPA 3.

Determinacién de los métodos de recoleccién de datos.

Tener en cuenta:

Peso especifico de costos, tiempo y disponibilidad de datos.

Precisar si la recoleccién de datos se hard interna y/o externamente.
Buscar interna o externamente expertos scbre el fema.

Participacion en redes de informacion especializada.

Considerar Ia necesidad de investigaciones originales mediante
examenes, cuestionarios.

Y VYV YY

ETAPA 4.

Identificar/actualizar el ambiio competitivo.

Debe considerarse:

Asegurar que se hayan recolectado los datos pertinentes.
Lievar a cabo juicios cualitativos o subjetivos.

3Es el ambito positivo, negativo, o sdto una parte?

Puede "el mejor" identificarse a partir del andlisis.

sPude la organizacién compararse con el mejor?

¥/

A A A ¢

ETAPA 5.

Proyeccidn de niveles de desarrollo futuros.

Basado en las 4 etapas anieriores de andlisis, comparar a lag empresa con
el mejor”.

. Andlizar la lendencia histérica de la organizacion con respecto a el
mejor”.

Actualizar dmbitos de desarrollo para la empresa.

Proyectar iendencias futuras de productividad.

Identificacién de metas que deben de incluirse como parte de los
drmbiios de desarrollo.

Al

ONY

ETAPA 6.
Establecimiento de metas.

Considerar.
. Metas basadas en los hallazgos derivados de los estudios de referencia

{datos actuales de las mejores industrias).
» Metas que deberdn incluirse como parte del desarrolio a alcanzar.
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ETAPA 7.

Desarrollo de planes de accién.

» Aplicacidon de experiencias a los nuevos planes de estudios de
referencia.

> Evifar los procesos aplicados como excepcion.

» Determinar la eficiencia de la praciica de los estudios de referencia.

Los planes deberan dirigirse a:
instrumentacién de responsabilidades.
Aproximaciones sucesivas.

Resultados esperados.

Requerimiento de recursos.

Definicidn de tareas con su programacion.
Identificacion formas de medicién,

o e~

ETAPA B.

instrumentacion de cursos especificos de accion.

Considerar:

» Planes de accién para la conduccidn y acercamiento funcional.

» Niveles de responsabilidad en la administraciéon de la insfrumentacion.

» Forialecimiento medionte las propias redes de estudios de referencia
internos.

ETAPA 9.

Seguimiento de resultados/reportes de avance.

Considerar:

> Comparar los resultados actuales en relacién con los esperados.

$ Incluir en los esludios de referencia el desarrollo de procesos de
medicion.

» Informar del progreso de los planes con base en los indicadores
establecidos.

ETAPA 10.

Mejoramiento (recalibracion) de los estudios de referencia.

Considerar:

> Asegurar que los estudios de referencia esten debidamenie
documeniados.

+ Ideniificacion de planes para verificar los resultados de los estudios de
referencia.

3 Determinar si la posicion de liderazgo ha sido lograda. '4

14 Boxwell, Robert. J. Benchmarking para competir con Ventaja. McGraw-Hill. México, 1995
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Consideraciones finales.

£l éxito de los estudios de referencia depende de la continvidad de los
esfuerzos y de la participacidon conjuntc vy compromelida de la
organizacién en todas las octividades. De chi que el proceso debe
institucionalizarse como parte de la cultura de lo organizacién - una cultura
que promueva cambios en los productos, servicios y procesos basdndaose
en los hallazgos de los estudios de referencia.

Establecer un lider para la planeacion y organizacion de los estudios de

referencia. Obtener consenso en:
= Beneficios que seran obtenidos.

Compafdias modelo.

Acceso a investigaciones.

Roles de los miembros de los equipos de Benchrnarking.

Credibilidad acerca de que los estudios de referencia son un camino

para llevar a cabo el trabgjo en forma mds inteligente; y que el

Benchmarking no es un trabajo extra.

= Asegurar que los niveles de desarrolic necesarios y las estrategias a
seguir estén basadas en los estudios de referencia.

= Asegurar que el desarrollo de la empresa esté proyectado vy
periédicamente revisado con base en los resultados de los estudios
de referencia.

= Reconocer a través de la interrelacion de los sistemas laos
implicaciones que derivan del estudic de aquello que valoran 1os
consumidores.

= Asegurar que los procesos de comunicacion informen a la
organizacién de los progresos de los estudios de referencia.

= Integrar los resultados de los estudios de referencia a los objefivos,
metas, y al proceso de planeacion del negocio.

= Promover la difusion externa de los éxitos en la aplicacién de los
estudios de referencia.

= Tener paciencia... los efectivos estudios de referencia foman tiempo.

s e 8

Los estudios de referencia ofrecen una gran oportunidad para integrar las
diversas funciones de la organizacion, por ejempio: la colaboracién de
mercadolecnia, ingenieria de producto, diseno de procesos. y produccién
en la creacion de la plataforma de aranque de un nuevo producto o
linea de negocio. Los estudios de referencia por su naturaleza propician los
procesos de integracion y la colaboracion que se logre puede hacer la
diferencia entre un simple estudio de referencia y la contribucion formal y
deliberada para el desarollo y mejoramienio de los sisternas. Et continuo
mejoramiento ofrece a las empresas la oportunidad de confrolar su
capacidad competitiva.
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2.2.D. BENEFICIOS DEL YSO DE BENCHMARKING

Beneficios para la Empresa

En primer iérmino, Benchmarking es un proceso de establecimiento de
metas debido a que su propdsito es el descubiimiento y comprension de
las practicas comerciales gue ayudardn a que una empresa alcance sus
nuevas metas. Pero haciendo de lado el establecimiento de objetivos,
quizd el beneficio mds importante del Benchmarking es su valor de
mofivacidn, Cuondo los resultados de un estudio de Benchmarking se
integran plenamente a las responsabilidades, procesos de trabdjo vy
sistemas de recompensas de una empresa, ésta adquiere la facultad de
validar sus objetivos v hacer los cambios apropiados a las practicas de
trabajo con base en hechos exfernos.

El efecto neto de esto es concentrar los recursos en las praclicas de
negocios fundamentales y darle energia a la empresa con el propésito de
solucionar los problemas bdasicos. El Benchmarking resulta particularmente
poderoso cuando todos los integrantes de la compania se comprometen
en el proceso debido a que concentra la atencién en los objetivos de
negocios correctos. Existen muchas maneras de describir los beneficios del
Benchmarking para las organizaciones. Sin embargo, son esperados cinco
beneficios fundamentales: aumentar ta probabilidad de satisfacer ias
necesidades de los clientes, de manera correcta y desde el principio;
gorantizar que las mejores pracficas se incorporen a los procesos de
trabajo; calibrar la verdadera productividad, establecer metas con base
en hechos, y volverse mas compefitivos.

v Aumentar la probabilidad de satisfacer las necesidades de los clientes,
de manera correcta y desde el principio. El esfuerzo funcional de
satisfacer las necesidades de los clientes abarca muchos procesos
internos distintos que implican vinculos entre proveedores y clientes.
Cuando eslos procesos se orientan sélo de manera interna, es muy
probable que los necesidades del usuario final sufran. Solamente
contando con una orientacion hacia el exterior es posible determinar,
documentar y safisfacer adecuadamente las necesidades de los
clientes. El Benchmarking ayuda a revelar lo que se necesita para
alcanzar las metas organizacionales buscando afuera las mejores
practicas para satisfacer de manera eficiente a los clienles. Al emular
los practicas de trabajo de aguellos que oblienen los mejores
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rendimientos, por lo general, una compania serd capaz de mejorar su
capacidad de ajustarse a lo que pide su clientela.

Garantizar que las mejores practicas se incorporen a los procesos de
frabajo obliga a una evaluacién continua del enforno externo. Es por
elo que algunas veces se denomina al Benchmarking imitacion
creativa. El propésito del Benchmarking es emplear lo que se ha
aprendido acerca de su empresa y sus competidores como el medic
para identificar o que es mejor de entre los dos v, después, explotar
esta percepcién de manera tan creativa como sea posible. Ademds,
no habrd cimiento mas creible para estabtecer metas que basarlas en
los mejores procesos. Cuando los objelivos de una compaiiia se basan
en las mejores practicas disponibles, no habid debates internos acerca
de su veracidad.

Calibrar la verdadera productividad. La verdadera productividad es el
resultado de que todos los empleados en la empresa solucionen
problemas reales. En otras palabres, cuando ellos se concentran en
comprender su rendimiento y cémo éste satisface a la siguiente persona
en la fila en el proceso de trabagjo {¢ al usuario final), son capaces de
orientar sus actividades a satisfacer las necesidades de dicha persona.
Esto solo sucede cuando existe un conocimienta claro de fo que la
empresa hace bien y una percepcion real de la forma en que ofras
organizaciones llevan a cabo funciones comparables. Bl Benchrmarking
ha demosirado ser un proceso confiable para obtener dicha
informacion basica y convertirla en acciones que daran como resultado
una verdadera productividad.

Establecer metas con base en hechos. Para ser competitiva, una
empresa debe comprender, desde iuego. a la competencia, pero
también debe cuestionar su forma aclual de hacer las cosas. Esto se
leva a cabo de mejor manera adoptando nuevas ideas y practicas del
exterior. De este modo. una busqueda constante y externa de ideas,
métodos y practicas exitosos y su funcidén con los planes y programas de
una empresa ha demostrado ser un enfoque poderoso para garantizar
la competitividad a largo plaze. Cuondo las nuevaos praclicas
adoptadas por la compafia se basan en hechos solidos, formarén los
cimientos para la construccion de los planes de negocios y estrategias
funcionates que se convertirdn en recursos 'y planes valiosos de
operacion.

Volverse mds compelitivo. Se observa que, a menudo, las companias
no realizan los cambios hasta que el dolor de la compelencia se vuelve
grave. Con demasiada frecuencia, cuando la organizacion siente el
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dolor, ya es necesaria una operacién guirdrgica gue amengaza su
existencia o el tiempo de iniciacion no es suficiente para permitirie
ponerse al dia. Mediante el Benchmarking, es factible ver que el dolor
se aproxima. Bl proceso real - de buscar la informacidn estratégica de
manera externa - y el compromiso - para usar lo gue se ha agprendido -
son lo que. en ultima instancia, llevardn a que la empresa se vuelva
compefitiva,

Beneficios para los Adminisiradores

sCudles son los beneficios que ofrece el Benchmarking para los
administradores?

En primer lugar, el Benchmarking es capaz de aumentar el desempeno de
los administradores porque les permite copturor los mejores praclicas de
ofras industrias e incorporarlas a sus propias operaciones. En segundo
término, proporciona a la gente que paricipa en el proceso {los
empleados del administrador) tanto el eslimulo como la molivaciéon para
mejorar su rendimienio, a medida que aumenta su conciencia e interés en
el mejoramiente del proceso. A su vez, esto ayuda a reducir su renuencia
al cambio. Estos efectos, por si solos harion a cualquier administrador
disfrutar de un grupo de trabajo mas concentfrado y activo que se dedique
a las cosas correctas, pero el mayor valor que ofrece el Benchmarking a un
adminisirador es descubrir nuevas percepciones mediantfe el aprendizaje
de practicas que ofros emplean y que son mejores que qquellas
actualmente en uso. Es un proceso que consiste mds en encontrar formas
mejores que en reinventar la rueda.

£l Benchmarking también aumenta la posibiidad de que un administrador
togre llevar a cabo un avance importante derivado de una nueva
percepcién de un proceso o tecnologia. A todos nos viene bien un poco
de éxito personal. Inclusc si no se alcanza el progreso significativo
requerido, el Benchmarking establecerd, sin duda alguna, una red personal
que le ofrecerd oportunidades de mejoramiento potencial.

Para enconirar las mejores practicas, liene que observar a otra
organizacion para entender 10 gue hace, como lo hace y por qué lo hace.
Esto es la esencia del Benchmarking.

En conclusion se puede decir que los beneficios de la aplicacion del
Benchmarking dentro de las organizaciones tienen gran trascendencia en
los mismas y se pueden resumir en:

1. Se aprenderd de ofros CUyOs Procesos son mejores.

2. Se adaptaora lo aprendido para mejorar.
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3.

&

Se llegard a un mejoramiento organizacional mediante un proceso
continuo v sisiemdtico de evalvacidn de productos, servicios y procesos
de trabajo de organizaciones reconocidas como representantes de las
mejores practicas.

Se desarrollaran planes a corte y largo plazo.

Se estableceran metas de desempedio en relacidn a practicas de
vanguardia.
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2.2.E. TIPOS DE BENCHMARKING

Bl desarrollo de competencias clave que contribuirdn a mantener una
ventaja competiiiva; el objefivo de un cambio especifico en lo estrategia,
como ingresar en nuevos mercados o desarrollar nuevos productos; el
desarrollo de una nueva linea de negocios o la reaglizacién de una
adquisicién; y la creacidn de una organizacién que esté en mejores
condiciones de aprender cémo responder a un futuro incierto, son algunos
de los aspectos importantes para la creacion de los diferentes tipos de
Benchmarking, porque lo que ha incrementado su acepiacion al cambio.

Se trata de responder a necesidades como la de:

+ Conoce sus procesos mejor de lo que sus compelidores conocen los
SUYOS;

+ Conoce a los competidores de la industria mejor de lo que eslos le
conocen;

+ Conoce a sus consumidores mejor de o que sus competidores conocen
a los suyos;

+ Responde mdas répidamente ¢ las conductas del consumidor que sus
competidores;

+ Utiliza los recursos humanos con mdas eficacia que sus competidores;

+ Compite por la parficipacidon en el mercado sobre una base de “cliente
a cliente”,

De ofra parte el mejoramiento de la caiidad, es decir, ef mejoramiento
continuo vy la satisfaccion del cliente, asi como el interés y participacion del
empleado, se aceptan, por lo general, como los dos elementos basicos de
la administracion de la calidad total. 3Por qué? Para ejecutar de manera
efectiva la calidad total, una empresa tiene que lograr unir a sus
empleados bajo el lema de mejoramiento continuo como el medio para
alcanzar niveles mas altos de satisfaccion del cliente y productividad. La
pregunia se transforma a: 2En qué tipo de esfuerzos deben concentrarse
los empleados para mejorar de manera continua2 De este modo, el
Benchmarking se convierte en una herramienta para la calidad fotal
debido a que proporciona el medio para que una organizacion identifique
aquellos procesos que le daran una ventajo sobre sus competidores. Por
esta razoén, el Benchmarking es un elemento clave de cualquier estrategia
de calidad tolal.

Las companias que aspiran a ser consideradas como de clase mundial
deniro de la nueva economia tendran que dominar el Benchmarking
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porque es lo mejor forma de ldlevar a cabo cualguier proceso de
mejoramiento continuo. Ayuda a una organizaciéon a determinar los
aspectos mas importantes a mejorar, asi como los caminos mas
convenientes para lograrlo.

Modalidades

El Benchmarking es una valiosa herramienta de administracién debido a
que proporciona un enfoque disciplinario y légico para comprender y
evaluar de manera objetiva las fortalezas y debilidades de una compania,
en comparacion con lo mejor de lo mejor. Los administradores expertos de
las asociaciones de Benchmarking saben que es precisamente esta
conciencia deniro de la organizacién lo que constituye el impetu para el
desarrollo, aplicacion y aciualizacién de los planes de accidn especificos
qgue mejorardn su desempeno.

Para formar parte integral del proceso de administracion, el Benchmarking
depende, en Ultima instancia, de dos actividades; el respaldo de la alta
direccién y el compromiso para emplearlo de manera efectiva. B punto
de arranque, como adminisirador de Benchmarking, serG asegurarse de
seleccionar las actividades y mediciones mdas adecuadas contra las cuales
compararse, llevando a cabo wna revision de la mejor inteligencia
compelitiva que sea pasible conseguir.

Una vez que se obtenga un senfido claro de o que debe y puede
establecerse como pardmetro, el siguiente paso es determinar el tipo mas
adecuado de estudio de Benchmarking que se realizard. El proceso de
Benchmarking se clasifica, mas comunmente, en fres tipos: interno,
competitivo y funcional {descrito en ocasiones como "Benchmarking
genérico"). Cada uno tiene sus ventajas y desventajas.

Benchmarking Internc

En muchas empresas, operaciones de negocios semejanies se realizan en
muttiples instalaciones, departamentos o divisiones. Esto es especialmente
cierto en las multinacionaies, que funcionan a nivel intermacional. Por esta
razén, muchas compaiias inician sus actividades de Benchmarking
comparando internamente  sus practicas comerciales. Aunque no es
probable que se descubran las mejores practicas de manera internag,
idenlificar las mejores practicas comerciales internas es, no cobstante, un
punio de partida excelente. Por ejemplo, Xerox empezd su proceso de
Benchmarking con su filial joponesa, Fuji-Xerox y hoy dia Heva a cabo
comparaciones de estdndares con esa empresa junlo con sus filiales en
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Europa, tales como Rank Xerox y su industriac manufacturera en Europa.
Canadd, Brasit y Aguascalientes, México.

El argumento mas poderoso para efectuar un Benchmarking intemo es
que, a pesar de que forman parte de la misma organizacion, los
diferencias geogrdficas, de enfoque crganizacional y cultura casi siempre
dan como resulfade diferencias en los procesos iaborales. Como
consecuencia del descubrimiento de “innovaciones locales”, muchas
empresas han sido capaces de obtener una ventagja rapida al fransferir
dicha informacidén a otras operaciones dentro de la propia companfia,

La mayoria de los expertos defienden el Benchmarking interna como el
mejor punto de parlida para una compania que se inicia en el
Benchmarking. pues permite a ung empresa hacer un ensayo previo del
olcance de un estudio externo y establecer sus objetivos de Benchmarking
en términos comerciales realistas, aunque sencillos y concentrados. Si no se
hace esto antes de visitar a ofra compania, simplemente regresaremaos
con un lio de informacion y tendremos dificultades para adecuarla a lo
que se hace infernamente.

Benchmarking Competilivo

El Benchmarking competitivo es el métedo mds ampliomente
comprendido y aplicado. Es el mas sencillo de entender para la gente
debido a que se orienta hacio los productos, servicios y procesos de
trabajo de los competidores directos. Los empleados saben que esta clase
de informacidn es valiosa porque estdn conscientes de que las practicas
de un compefidor afectan a los clienles, potencioles o actuales,
proveedores y observadores de la industria. La venlaja clave cuando se
leva a cabo un proceso de Benchmarking entre sus competidores es que
ellos emplean tecnologias y procesos iguales o muy similares a los propios, y
las lecciones que se aprenden se transfieren, por lIo general, con mucha
tacilidad. Los estudios de compensacion de la indushia son, fal vez, el
ejemplo mdas comin de cébmo compartir datos cooperando con los
competidores.

Benchmarking Funcional (Genérico)

Al igual que el Benchmarking competitivo, el Benchmarking funcional se
orienla hacia los productos, servicios y procesos de trabajo. Sin embargo,
las organizaciones comparadas pueden o no ser competidores direcCtos. El
objeto del Benchmarking funcional es relevar la mejor practica de una
compariia reconocida como lider en un drea especifica. El Benchmarking
funcional se aplica en general. Con frecuencia se le denomina genérico
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porque se dirige a funciones y procesos comunes para muchas empresas,
sin importar la industria a la gque pertengzcan, incluyendo la manufactura,
ingenieria, recursos humanos, mercadolecnia, distribucion, facturacién y
ndémina, por mencionar sélo a unos cuantos.

Se wusa la palabra funcional porque en este campo el Benchmarking
principaimente comprende actividades comerciales especificas en un
area funcional determinada. Bl objeto del Benchmarking funcional es
revelar ia mejor practica de una compania reconocida como lider un drea
especifica. En el caso de la logistica este representaria identificar aquellas
empresas que notoriamente tiene funciones de logistica superiores donde
quiera que existan.

Las operaciones fienen que ser comparables desde un punto de visia
logistico, es decir, si se estd investigando el mejor de los productos, las
operaciones deben tener productos con caracleristicas de manejo
similares.  Las  caracteristicas de los productos que controlan  las
operaciones de manejo son por 1o general el taomano, la forma, el peso y
fragilidad,

Existen otras razones por las que el Benchmarking funcional es productivo.
Lo mds frecuente es que sea mas facil obtener interés por la investigacion y
los datos comparativos: no solo existen menos problemas con la
confidencialidad de la informecién sino también existe un interés natural
de comprender las practicas en cualquier ofro lugar.
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2.2 F. OTRAS MANERAS DE CATEGORIZAR EL BENCHMARKING

Ademds de clasificar las investigaciones de Benchmarking por su sujeto, es
decir, interno, competitivo o funciondl, es posible clasificarlo en términos de
sus metas. Asi, existe el Benchmarking de desempenio, el estratégico y el de
procesos. Clasificar el proceso de Benchmarking de esta manera es Uil
porque permite gue cualquier organizacién construya sus capacidades de
Benchmarking de manera gradual. Al iniciar con el Benchmarking de
desempeno, que requiere muy pocos recursos, se familiarizard con el
proceso mediante una inversibn minima.

Benchmarking de desemperio

Si el propdsito de una investigacion de Benchmarking es identificar quién se
desempefia mejor, con base en mediciones de productividad, el
Benchmarking de desempeio es la forma mdas sencilla de estudio. La
calegoria de desempefio en el andlisis de Benchmarking incluye todos 10s
estudios basados en investigaciones, v los datos provendran tanto de
compefidores como de lideres funcionales. El Benchmarking de
desempefio requiere un apoyo menor de recursos debido a gue depende
del andlisis de infermacién proveniente de bUsquedas en bases de datos y
encuestas que un bibliotecario experto o profesional en 1a investigacion de
mercados puede conducir.

Muchas empresas también consideran que la  investigacidon  del
desempeno es una buena forma de iniciar el Benchmarking porque no
requiere contacto con las organizaciones estudiadas. Eso, a su vez,
significa que no habrd visitas costosas a las plantas. Ademdas. con base en
dicha investigacion, faciimente es factible llevar a cabo un estudio
ampliado con visitas a los lugares e investigacién mds profunda.

Benchmarking estralégico

£l Benchmarking estratégico va mdas alla de! andlisis de! liderazgo en el
desempefo para examinar a los lideres no industriales en un intento por
identificar las tendencias significativas capaces de proporcionar una
mayor percepcion de las oportunidades de mejoramiento potencial. El
Benchmarking estratégico, por lo general, se redliza estableciendo clianzas
de Benchmarking con un nimero limitado de empresas no competidoras.
El Benchmarking esiratégico se ha vuelto cada vez mas popular debido a
que requiere sdlo una inversion limitada, generalmente un equipo
pequeno de profesionales que cuenta con suficientes recursos financieros
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y fiempo para establecer una continuidad de largoe plazo. Como ya se
observo, durante muchos anos, las empresas gue estudiaban las practicas
de compensacion de la industria han utilizado este enfeque.

Benchmarking de procesos

El Benchmarking de procesos requiere un compromiso mas profundo vy
experiencia. Significa buscar las mejores practicas a fravés de estudios
personales y observaciones de procesos administrativos estratégicos, sin
importar quiénes sean los candidatos para las mejores practicas. El
Benchmarking de procesos requiere la parficipacién de expertos en la
materia, el propietaric de un proceso y el equipo de trabdjo de dicho
proceso (las personas que redlizan efectivamente las tareas) tienen que
participar en la investigacion.

Ademads de un apoyo dedicado, el Benchmarking de procesos requiere
una amplia capacitacion, visitas a las plantas y viaticos; es probable que
también conduzca a cambios considerables en los procesos. Aunque las
inversiones son grandes, también lo son las recompensas. !’

15 Balm, Gerald J. Benchmarking: A Practitiongr’s Guide for Becoming and Stavying Best of
the Best. Quality and Productivity Management. Abril, 1992.
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2.2.G. ASPECTOS FORMALES PARA INICIAR UN
PROCEDIMIENTO DE BENCHMARKING

Alcances

Este procedimienio es aplicable a todos los individucs v equipos de ia
organizacion, quienes pueden necesitar evaluar el producio, el servicio, o
ta funcién del proceso frente a las organizaciones externas.

Responsabilidad

La responsabilidad por el control gerencial de las actividades de
Benchmarking se asigna a un Promotor del Benchmarking y a una Comisidon
de Iniciativas. Sus responsabilidades se describen a confinuacion.

El Promotor de Benchmarking

El gerente de calidad puede acfuar como el Prometor de Benchmarking y
ser el responsable del desarrollo v la coordinacion de un eficiente y eficaz
proceso de Benchmarking @ nivel empresarial. Este proceso tiene que
responder a los requernimientos de la gerencia principal con respecto a las
medidas de comparacion de los procesos empresariales clave y respaldar
el proceso de planeamiento estratégico.

El gerente de calidad deberd cumplir las siguientes funciones especiticas:

1. Promover el uso del Benchmarking enfre las divisiones operativas.

2. Coordinar y facilitar las actividades de Benchmarking de las divisiones
operativas.

3. Desarrollar y mantener un procese para conducir estudios de
Benchmarking a nivel empresarial.

4. Garantizar que la empresa uliice sus mejores melodos de
Benchmarking.

5. Analizar los planes para la recopilacion de informacion y brindar apoyo
a la investigacion secundaria.

6. Proporcionar una metodologia para lo utilizacion de los consultores
externos.

7. Acluar como un ceniro de distibucidn de la informacion para
responder a las solicitudes externos releridas a los estudios de
Benchmarking.

8. Desarrollar y suministrar enfrenamiento en el Benchmarking e informes
de los estudios.
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9. Conservar los informes de Benchmarking durante cinco anos y luego
deshacerse de ellos cuando se requierq.

10.Comunicar las actividades de Benchmarking v las conclusiones de los
estudios ¢ las partes interesadas.

11.Conducir estudios de Benchmarking estratégico cuando sea necesario
para respaldar 1as iniciativas de la direccidn.

La comision de iniciativas

Esta comision serd designada por el consejo de administracién de la
compadia y ejercerd un control gerencia sobre todas fas actividades de
Benchmarking. Pondrd el necesario celoc a fin de proteger la propiedad
intelectual de la empresa, si bien se qjustard a las normas del Codigo de
conducta del Benchmarking para sus tratos con las organizaciones
externas.

Las responsabilidades especificas de la comision incluiran:

1. Desarollar una estrategia de Benchmarking o fres ofios a fin de
respaldar los planes estratégicos de la compania.

2. Solicitar a las empresas consideradas que aciien como socios
estratégicos en los estudios de targo olcance.

3. Asegurar lo debida revision legal. especialmente para los estudios
competitivos.

4. Examinar v aprobar todas las solicitudes de participacién en estudios de
Benchmarking externos.

5. Conduceir evaluaciones en busca de evidencias de mejoramiento
sostenido en el proceso de Benchmarking.

6. Parficipar anualmente en al menos un estudio requerido por la
direccion ejecutiva.

7. Desarrollar, implementar y supervisar una politica de proteccion de la
propiedad intelectual y la informacion reservada a nivel de lo
compaonia.

8. Desarollar, implontar y gestionar un programa de una politica del
Benchmarking a nivel de la compafia.

9. Asegurarse de que sean asignados los recursos adecuados para
desarrollar el Benchmarking dentro de las divisiones operativas. 16

18 Boxwell, Roberi J. Benchmarking para Compelir con Yentaja, McGraw-Hill. México. 1995
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2.2 H. PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos que se exponen a continuacion se siguen para todos
los estudios de Benchmarking:

.
o

Todos los proyectos externos de Benchmarking deben ser aprobados
por un miembro de la direccion o un integrante principat de una divisién
operativa local.

Todos los estudios de Benchmarking propuestos lienen que ser
evaluados por el consejo de la propiedad intelectual a fin de
determinar los riesgos juridicos asociados con el esfuerzo propuesfo.
Todos los equipos de Benchmarking seran instruidos sobre el Codigoe de
conductas en la materia por el Promotor del Benchmarking después
que hayan regisirado su plan de estudio en el sistema computarizado
de las ¢rdenes del dia.

Cada equipo que conduzca un estudio de Benchmarking seguird el
curso de "Infroduccion al Benchmarking” ¢ el curso de entrenamiento
de repaso después que su plan de estudio haya sido aprobado por la
comisidon de iniciativas,

Cada equipo conducird su estudio de Benchmarking ufilizando et
proceso aprendido en el curso de enfrenamiento de la compaiiia.

tos equipos ulilizardn métodos de calidad vy de indagacidén para
documentar sus procesos.

A los efectos de completar el plan de recopilacién de datos, los
equipos de Benchmarking tendrdn cuentas asignadas en la biblioteca
empresarial para hacer frente a los gastos por la investigacion
secundaria.

A los efectos de completar el estudio. el equipo de Benchmarking
regisirard el resumen del informe de Benchmarking en las notas del dia y
proyectard un informe de la comision de iniciativas.

Todas las solicitudes para llevar adelante estudios de Benchmarking
deben ser remitidas a la comision de iniciativas para su resolucion.

Todos los proyectos de Benchmarking deben llenar ires informes para
describir sus actividades:

Plan del estudio de Benchmarking.

Plan de la recopilacion de datos.

Informe resumido del Benchmarking.
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3.1. EAPOWERMENT

La creciente competencia en combinacion con la gran demanda vy
exigencias del consumidor en cuanto a cclidad, flexibiidad, rapidez,
funcionalidad y bdjos costos, han puesto ne sélo a las organizaciones en
revolucién sino a [as personas implicadas en ésfas. Tendencias, técnicas y
nuevas filosofias apuntan a un futuro en el que las habilidades de las
companias deben responder de manera rapida y decisiva a los cambios,
ya que de eso dependera la permanencia de las mismas en el contexio
actual.

Para contribuir a esto, se han desarrollado un sin nimero de técnicas,
herramientas, eshategias vy filosofias para mejorar el desempefio
organizacional, como son JIT {Just in Time}, TQC [Total Quality Control), MRP
(Management Requirement Production), y Circulos de Calidad, Grupos
Avto dirigidos, TPM (Total Production Management}, los cuales algunas
veces son implementados vy formaon parle de la organizacion mientras que
ofras solo la utilizan mieniras estos estdn de moda.

Ofro punto importanfe a destacar es que las orgonizaciones estan
creciendo de gran manera en tamano y servicios para safisfacer at cliente
y a su vez se debe conservar como si fuera pequena, flexible, alerta a las
necesidades e interactiva en todo senfido. Lo anterior sugiere ofro tipo de
administracion: Empowerment.

Muchos administradores secretamente creen que el Empowerment
significa dos cosas: el caos organizacional y la personal abdicacion de
poder. En verdad el empleado con Empowerment toma mas decisiones.
Pero también es ampliamente reconocido el éxile de las companiias que
toman las decisiones de esta manera.

Aquellos empleados que manejan el Empowerment obtienen mucho mdés.
Ellos aprenden la fiexibiidad para un grupo y para las relaciones
intergrupales cuando se reunen a resolver problemas vy examinar
oporlunidades, proveer reconocimientos.

En las tendencias de la administracian del umbral del Siglo XXI se habla del
"Empowerment” como una herramienia para el desarrollo del personal de
la empresa.
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Este ano y el 2000 significan momentos donde todos como individuos y
sociedad debemos ejercer esta autoridad ganada a lo large de nuestra
propia existencia, en las crisis con las que hemos nacido y crecido. en la
violencia, inmundicia y en la desaparnicion de valores éficos y morales.

El cambio solamente esta en nosotros, en fa vocacién por querer cambiar
a través del ejercicio de la voluntad. cambiar actuando. cambiar votando
y sobre todo buscando el resultado que anhelamos.

Lo tan sonada frase del "Si se puede’ como combustible que lleva al
resulfado, es el inicio de este Empowerment que sin quererlo los jerarcas,
autoridades y los duefios de la comunicacién nos estdn embutiendo;
porque al final de cuentas este empoderar se resume en querery poder.

En este sentido su desamollo puede verse faciitado mediante el
aprendizaje organizacional. En este frabajo se piantea un modelo en el
que éste actla como una variable mediadora entre el Empowerment y el
desempenio de la organizacién. Este trobajo supone un primer pasc para
aclarar cudles son las variables a considerar en el desempeno
organizacional a la luz de los fundamentos del Empowerment.

la creciente competencia en combinacioén con la gran demanda y
exigencias del consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez,
funcionalidad y bajos costos, han puesto no sélo a las organizaciones en
revolucién sino a las personas implicadas en estas. Lo anterior sugiere otro
tipo de administracién: Empowerment.

62



Empowerment

3.1.A. DEFINICION

Una definicion manejable de Empowerment es: "Empower significa crear
un ambiente en el cual los empleados y todos los niveles sientan que ellos
tienen una real influencia scbre los estdndares de calidad, servicio. y
eficiencia del negocio dentro de sus dreas de responsabilidad”.'? El
Empowerment es el acto de dar la autoridad a ofros para hacer decisiones
o toma de decisiones. Viene del verbo Empower que significa autorizar y el
sufijo ment que quiere decir el proceso o el resultado de una accién o
proceso.

Se pueden abrigar dos concepciones errdneas del Empowerment. Primero,
Empowerment no significa dejar el poder y disminuir su margen de
responsabilidad. Los administradores no son menos responsables por
conducir a la organizacion al éxifo. El Empowerment, no divide la pieza del
pastel en pequefas piezas. Este promueve cocinar un pastel mas grande
gue alimente a cada uno en su mesa mads ricamente. Sobre todo, un buen
manejo del Empowerment incrementa el poder de la organizacion.
Empowerment solamente condliza la energia hacia las metas de la
empreso.

El Empowerment es conferr a una persona la confianza para ejercer la
autoridad ganada a fravés de la experiencia y conocimiento adquirido en
un puesto o en la vida misma.

Empowerment significa que los empleados fengan dominio de sus tareas,
poder de decision y autonomia. Los empleados de todo nivel dentro de lo
organizacién deben ser responsables de sus propias acciones, para lo cual
deben coniar con las facultades necesarias para tomar decisiones sobre
su trabajo. & empleado debe tomar toda decision que considere que le
corresponde en el momento correcto pues debe actuar de la misma
forma que actuaria si fuera duefic de la empresa.

B Empowerment, como delegacién de poder, participacion y autonomia
a los empleados, tiene su impacto en el desempeno organizacicnal.
Cuando el personal asume el Empowerment, se esta consiguiendo que 10
trabojadores estén comprometidos con los objetivos de la organizacion,
siendo el nuevo papel del direclivo el de unién enfre estos y el resto de la
empresa. Su implantacion en una organizacién se considera el aspecto

17 Fracasso. Frank. Absolute Empowerment. fms. Julio, 1997.

63



Empowerment

mdas complicado pues muchas veces se confunde con una simple
delegacion de poder.

Empowerment es todo un concepto, una filosofia, una nueva forma de
adminiskar la empresa que integra todos los recursos, capital,
manufactura, produccién, ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo, y a
su gente etc., haciendo uso de comunicacién efectiva y eficiente para
lograr asi los objetivos de la organizacion.

Empowerment es donde los beneficios optimos de la fecnologia de la
informacién son alcanzados. Los miembros, equipos de frabgjo y la
organizacion, tendran completo acceso y uso de informacion critica,
poseerdn la tecnologia, habilidades, responsabilidad, y avtoridad para
ulilizar 1a informacién vy flevar a cabo el negocio de la organizacion.

Esta herramienta reemplaza la vieja jerarquia por equipos aulo dirigidos, en
donde la informacién se comparte con todos. Los empleados tienen la
oportunidad y la responsabilidad de dar lo mejor de si. Cualquier perscna
exierna a la compania puede detectar faciimente los puntos en donde
esta siendo ineficiente. Ef problema es que, la gente que trabaja dentro de
elia, ni siquiera se percata de las cosas que estan yendo mal. o si lo notan,
hacen como si no hubiera pasado nada.

A conlinuacion se presenta una definicion de Empowerment que nos
ayudard a ampliar nuestro panorama sobre este concepto:

Empowerment es donde los beneficios éptimos de la tecnologia de la
informacion son alcanzados. Los miembros, equipos de trabagjo y la
organizacién, lendrdn completo acceso y uso de informacién critica,
poseerdn la tecnologia, habilidades, responsabilidad, y autoridad para
uiilizar la informacion vy llevar a cabo el negocio de la organizacion.

No solo es el delegar poder y autoridad a los “subordinados” y conferirles el
sentimiento de que son duefos de su propio frabgdjo; es a demds una
herramienta ulilizada tanto en la calidad total, como en Reingenieria, que
provee de elementos para fortalecer los procesos que llevan a las
empresas a su adecuado desarrollo. Se considera como el movimiento que
busca dar poder a la gente via entrenamiento; lleva la decision a la gente
que esta en el frente.

Se convierte en ia herramienta estratégica que fortalece el que hacer del
liderazgo, que da senlido al irabajo en equipe y que permite que la
calidad tolal deje de ser una filosofia motivacional y se convierta en un
sistema radicalmente funcional. Gracias a esta herramienta se reemplaza
la vieja jerarquia por equipos auto digidos, en donde la informacion se
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comparte con todos. Los empleados tienen la oporfunidad vy la
responsabilidad de dar lo mejor de si.

Lo anterior nos pide un entendimienio en todos los niveles sobre el
significado de Empowerment y cémo obtenerlo. Es un sistema de valores y
creencias, no es un programa con principio y fin. Todos los niveles de g
empresa enfienden la forma en que este "facultamiento” puede satisfacer
todas las necesidades propias y persongles, y ias acciones necesaras para
obtenerlas. Esto exige la disposicion v compromiso de la Alla Direccidn
hacia esta cultura de desarrollo humano.

De la misma forma, se requiere tener ung Vision que nos indique la
direccion de la empresa y como la toma de decisiones nos ayuda a
alcanzarla; Valores los cuales actdan como guias para llevar g cabo Iq
toma de decisiones. Ademds, es necesaric que haya un entendimienio
claro de las responsabilidades del puesto y de los métodos con lo que se
medird el éxito, como puede ser el contar con una refrealimentacién
continua sobre su rendimiento, sugerencias para mejorar, entre otras.
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3.1.B. CARACTERISTICAS

En Ter. iugar se manifiesta que la gestién con Empowerment atesora estas
caracteristicas:

Claridad de propésito

La gente sabe donde esta.

“Yo s& que es o que se espera de mi™.

Las tareas y responsabilidades estén organizadas claramente.
Los sistemas y procedimientos son los adecuados.

Conozco los valores de fa empresa.

bW~

Moral

. Se confiag enia gente.

2. Las politicas son lo suficientemente flexibles para contemplar 1as
necesidades personales.

Se respeta a la persona.

Se respetan las diferencias en valores y estilos de vida.

5. La empresa suele ser solidaria cuando se fiene un problema personal.

W

Reconocimiento

Se recompensan adecuadamente los esfuerzos individuales.

Se reconoce cuando la gente hace algo bien.

La empresa se fija mas qué es lo que hace, que de quién depende.
La empresa espera, desarrolla y valora lo mejor de su gente.

W

Equipo de trabajo

1. La gente se ayuda entre si.

2. La gente trabaja en conjunto para resolver problemas dificiles.
3. Ala gente leimportan los demas.

4. La gente lucha por la empresa. no sélo por si misma.

Participacion
1. La gente tiene injerencia en la toma de decisiones.

2. Se comparten los problemas.
3. La gente cuenta con los recursos necesarios para hacer el frabagjo.
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Comunicacidén

1. Se siente informado de lo que estd pasando en la empresa.
2. La comunicacion entre equipos es ctarg y oporiuna.
3. Entiende por qué le piden las cosas.

Ambiente sano

La gente es capaz de manejar la presion normal de frabagjo.
No se espera que hago muchads cosas a la vez.

El cambio se maneja en forma adecuada.

Los procedimientos no interfieren para hacer bien las cosas.
Tiene posibilidades de desarrollarse.

I e

En 2do.ugar los logros obtenidos se producen como una consecuencia de
su efecto palanca; es algo asi como "hacer los cambios” en lugar de usar
sdlo freno vy acelerador.

He aqui algunos de los tantos ejemplos que los autores sugieren de este
efecto palanca. {Ver cuadro)

SIN EMPOWERMENT CON EMPOWERMENT
Esperar érdenes Tomar iniciativas
Hacer las cosas corectamente Hacer lo que corresponde
Castigar el error Aprender del error
Pensamiento reactivo Pensamiento creativo
Contenido solamentie Proceso mds contenido
Cantidad Cantidad mds calidad
Jefe responsable Todos responsables
Buscar Culpable Resolver problemas

En 3er. lugar provoca 3 cambios mentates fundamentales como son:
1. Poner atencién al proceso.

2. Tomar mayores Compromisos.

3. Buscar permanentemente el aprendizaje en la organizacion.

El Empowerment es un cambio que se da de "adento” hacia "afuera” y sus

principales caracteristicas son las siguientes:

+ La gente se siente responsable no solo por su tarea sino por hacer que
la arganizacion funcione mejor.

+ Hindividuo, se transforma en un "activo solucionador de sus problemas”,
toman decisiones en lugar de ser simples duplicadores de érdenes.
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+

+

Los equipos de trabajo mejoran su funcién, alcanzando mejores niveles
de productividad, y torande iniciativas sobre hechos concretos.

Las organizaciones se estructuran de maodo tal que faciliten la tarea de
sus integrantes, de modo que puedan alcanzar los propoésitos
planteados y que puedan hacer no sélo lo que se les pide sino tombién
lo que "se necesita hacer”; se frata de una arganizacion que "aprende”
constaniemente.

Una organizacion gue busca desarrcllar Empowerment goza de estas
ventgjas competitivas:

pa—

. Permanente atencién de su frabgjo.

2. Despliegue y potenciacién de las habilidades y atibutos que los
misMos requieren.,

3. Permanente fomento a cada hecho de innovacién.

4, Autonomia sobre las decisiones acerca de su trabagjo.

5. Disefo del proceso ejecutorio con criferio de mode que fas tareqas se
desarrollen y organicen transversalmente.

4. Contribucién al “Customers Satisfaciion Systems” [mi jefe natural es el
cliente}.

7. Direccicnamiento preciso de todas sus acciones hacia el mercado
que se quiere salisfacer.

8. Aporte sinérgico de una nueva y mejor relacién con los empteados,

entre ellos y enire todos los sectores de la organizacion. '8

i hitp:/fwww.asdg 99.umd.edu/cpl/kispdacs/jbun_pl.bim
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3.1.C. ELEMENTOS DEL EMPOWERMENT

Planes de carrera y desarrollo.

Sistermas de informacién, politicas de reembolsos por vigjes, procedimientos
para planificacién de sucesién, discipling, normas de personal, normas de
reembolso por matricula, circulos de calidad, buzdn de sugerencias, elc.
Todos estos sistemas pueden infundir en las personas un sentido de poder, ©
hacerlos sentir como si no tuviesen ningln poder. Estos sistemas deben
revisarse y gjustarse confinuamente.

Un desarroflo de habilidades de liderazgo.

Los Lideres tienen un gran impacto sobre el grado de Empowerment que
siente su genie. Esto es consecuencia de las tareas que delegan, el control
que ejercen, la iniciativa que fomentan, vy la retroalimentacion y refuerzo
que proporcionan. Los lideres que fienen Empowerment no sélo facultan a
su gente, sino que también desarrollan la confianza de la misma. Al
entrenar para el éxito y ayudar a sus colaboradores a sentirse duenos de
sus ideas, los lideres aseguran la dedicacién y compromiso de aquéllos
hacia su frabgjo. El aumento de las habilidades de liderazgo es un proceso
continuo, a medida que el personal vy los equipos progresan hacia un
mayor ambiente de Empowerment. El entrenamiento de los lideres es
fundamental. No se debe esperar que las gentes en tales posiciones sepan
hacerlo, es preciso ayudatrles a desarrollar sus habilidades.

Un desarrollo de habilidades técnicas y de puesto.

Los colaboradores se encargan de tareas adicionales y fienen una
rotacion frecuenie de tareas. Ellos deben entender la forma en que deben
realizar cada tarea, no sdlo de su propio trabdjo, sinc de todo lo que
impacta a su equipo. El entrenamiento técnico y de trabajo prepora o la
gente para esias nuevas responsabiidades. Nada energetiza mads ol
personal que proporcionarles las habiidades de entrenamiento para que
redlicen bien su trabgjo.

Un desarrclle de técnicas para resolver problemos y entrenamiento en
habilidades interpersonales.

La gente con Empowermenl, ya sea individualimente © en equipo.
inferacciona mas frecuentemente con sus companeros de trabgjo,
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proveedores, clientes, gerencia. Se espera que la gente identifique los
prablemas, oportunidades y gue tomen las medidas necesarias. E personal
con Empowerment debe poder dirigii a ofros y resolver sus propios
conflictos sin tener que apelar a una autoridad mas alta. Generalmente se
necesita el entrenamiento en habilidades a medida que los colaboradores
y equipos asumen mayores responsabilidades.

Un desarrollo de habilidades para el servicio al cliente.

Las empresas con Empowerment se concenfran en las habilidades de
servicio a clientes, debido a que su personal de primera linea representa a
la empresa ante el cliente. Una empresa que tenga Empowerment
proporciona el entrenamiento que el personal de servicio de primera linea
necesita para satisfacer y superar las expectativas de sus clientes.

Areas de soporte técnico.

Se llevan a cabo entrenamientos para grupos de apoyo al sistema de
Empowerment. Al igual que fos lideres, se debe de considerar el personal
de los grupos de apoyo {ingenieria, contabilidad, capacitacion, etc.). Esto
puede ayudar a lo gente de primera linea a desarroliar un sentido de
responsabilidad y de posesion del puesto. 3e requiere un continuo
entrenamiento y apoyo de la gerencia para ayudarlos a asumir nuevos
papeles. El personal de apoyo gue realice eficazmente las aclividades de
entrenar, reforzar y ofrecer ayuda sin quitar responsabilidad, desarrolla la
confianza vy las habilidades de los colaboradores. La gente con
Empowerment foma gradualmente una mayor parie de  las
responsabilidades de los grupos de apoyo. Finalmente, un grupo de apoyo
eficaz progresa del nivel de individuos que hacen el trabagjo, a nivel de
enfrenadores.

Equipos de trakajo.

Cada vez mas, las empresas facultan al fomentar la formacién de trabajo
en equipo [equipos interfuncionales de colidad. grupos de enfoque
concenfrados en los clientes y equipos integrados de desarrollo de
productos}. Un equipo especial de trabajo: el equipo aulodirigido, organiza
a los personas en forma lal que sean responsables por un cierto
rendimiento o drea. El equipo lomg muchas de las responsabifidades
asumidas anteriormente por los supervisores, tales como asignacion de
trabajo con autodireccion. que es una forma excelente de energetizar a
personas cuyos puestos acluales lienen un alcance fimitado.
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También son importantes que se consideren los siguientes puntos:

1. Construir el proceso para el cambio. No es suficiente el Empowerment,
ya que esie es solo un camino mas para un mangjo mas humano. e
presenta a cada uno, especialmente a los mandos medios, como el
Empowerment conducird a altas ulilidades. Se hace una lista de las
oportunidades que da el Empowerment y se cuaniifican sus impactos.
Al mismo tiempo se sondea a los empleados a través de encuestas
acerca de si estan listos para el cambio.

2. Cambiar la conducla de liderazgo a un Empowerment gpoyador.
Cada cosa que se hace “cambiar los sistemas, estructuras o procesos”
llegard a cero si los ejeculivos no cambian también.

3. Acabar con los sisfemas onerosos. Sacar de o compaiia los cruces
funcionales, los “comandos de éxito", para terminar con las practicas
arcaicas. Esto eliminard los reportes de una sola lectura, eliminard
también las multiples aprobaciones que no son necesarias y mucho
mas.

4, Demosfrar que el Empowerment es posible. Poner a los equipos a
trabajar en lo real, ganando activos de negocios. Estos no deben de ser
materias triviales, por el confrario, se debe pensar que son tan
importantes como la calidad y la productividad.

5. Institucionalizaor el cambio. Cortor a los adminisiradores legos; que una
pequena oficina facilitadora encabece el cambio, vy cambiar a
procesos basados en estructuras que rompan  los  feudos
organizacionales, ¢

19 Lowe. Phil. Empowerment. McGraw-Hill Book Company. Junio,1995.

71



Empowerment

3.1.D. PASOS PARA LLEGAR AL EMPOWERMENT

Estos pasos se pueden aplicar en cualquier fipo de organizacion para el
fortalecimiento de las personas y la misma organizacion:

Reconocer que se ha perdido parte de la fuerza a causa de actitudes

que resultan de una vida poco funcional, y que es tiempo de comenzar

nuestro poder y restaurar nuestro balance tanto de nuestras vidas como

de las actividades de la organizacién.

Reconocer que la fuerza interna [motivacidn) puede fraer cambios

saludables y armonia tanto en nuestras vidas y la organizacion.

. Optar que esa fuerza interna propia, sea la fuerzo central de nuestra

conducta y acciones.

. Analizarnos nosotros mismos honesta y profundamente en todos los

aspectos {fisica, mental, emecional y conductualmente).

. Reconccer para la fuerza interna nuestros egos lo que es saludable e

insalubre en nuestros cuerpos, pensamientos, emociones y alma.

. Estar listos para esa fuerza interna contenida en la transformacién del

trabajo para restaurar el balance de nosotros y de nuestras vidas.

_ Hacer una sincera invitacién al cambio para derribar barreras y cambiar

y facilifar la transformacién.

. Hacer una lista de todas las actitudes negativas en que hemos incurrido
y buscar ta forma de enmendarlas.

. Enmendarse de tales acciones tan pronto como sea posible, excepto

que cuando al hacero causdramos un dano a ferceros ©

empeoraramos una situacién dificil.

10.Continuar nuestro procesc de auto-evaluacién. aceptando nuestras

fortalezas asi como problemas, ademds de conocer nuestros errores y
éxitos cuando estos lleguen.

11.Ver a través de nuestras aclitudes realizadas parra fortalecer nuestras

relaciones con nuesira fuerza interna y permitir que ésta mejore nuesiras
vidas.

12.Haber tenido un renacimiento mental como resultado de este proceso

de transformacién, continuar nuestro frabajo con estos principios y estar
contentos de parlicipar en las actividades de la organizacion.
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3.1.E. PASOS PARA IMPLEMENTAR EL EMPOWERMENT

Esta no es una "receta de cocina” para implementar el Empowerment en
una organizacion, sea cual sea su tamano, estructura, giro, etc. ; mas bien
es una de tantas maneras de aplicar el Empowerment a nuestras vidas:

9.

. Afirmar que tenemos el poder de hacemnos cargo de nuestras vidas vy

dejar de depender de substancias o de ofras personas para sentirmos
bien y seguros.

Empezar a creer que "despertamos” diariamenie en la sabiduria
interna.

Tomar la decisidn de converlirnos en nuestros "yo" aulénticos y confiar
en el poder curafivo de la verdad.

Examinar nuestras creencias, adicciones y conductas en el conlexio de
vivir en una cultura patriarcal y jerdrquica.

Compartir con ofra persona todas esas cosas dentro de nosotros por las
que nos senfimos avergonzados o culpables.

afirmar vy disfrutar de nuestras  fuerzas, talentos y  creatividad,
esforzandonos a no ocultar dichas cualidades.

Debemos dejar a un lado la vergienza, fa culpa y las conductas que
nos mantengan lejos de amarnos a nosotros mismos y a los demdas.
Hacer una lista de la gente que hemos lastimado y la que nos ha herido
y tomar medidas para eliminar esa mala energia que fenemos en su
contra.

Expresar gratitud a los demds y apreciar las maravillas del mundo y las
bendiciones que tenemos,

10. Confirmar en nuestra realidad y afirmar diariamente que somos felices. 20

A conlinuacion se puede observar como se conforma el conceplo de la
implementacion del Empowerment, el cual surge como solucion de una de
las problemdticas deniro de las organizaciones:

2 Tracy, Dione. 10 Steps to Empowerment; a Common-Sense Guide 10 Managing People.
Quill Bocks, Febrero, 1998.
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Frente a las problemdticas
creadas en:

=

Organizaciones
+ Esfructuras muy pesadas
Excesiva burocracia

*
+ Decisiones muy centralizadas
+ Cambios en las necesidades

y las expectativas
personal

del

Mercados

+ Mayores demandas y
exigencias de |os clientes
en calidad y servicic que
reciben

+ Competidores mucho

mas flexibles y
competitivos

Las necesidades propias de ser
mdas agiles vy efectivos

Organizaciones

¥ Simplificar la estructura

v Reducir la burocracia

v Descentralizar las
decisiones

v Agilizar las funciones

v Cambiar el desarrollo
de las tareas

v Asumir mayores
responsabilidades y el
propio liderazgo

¥ Manejar el cambio
efectivamente

v Poner la decisidn cerca

del clienie ]

Mercados

v Satistacer y delettar sus
necesidades y
expectativas

v Resolucion rapida de
operaciones,
dificuttades, problemas
y/o reclamos

L

[ surge como resuliado el |

i

Empowerment

|

Sistema de creencias y de rabajo que mediante el desarrollo auténomo
de sus acciones logra mayor de sus clientes infernos, externos y tambien de

su persondl.
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3.1.F. MAS ALLA DEL EMPOWERMENT

Las organizaciones onentadas al resultado, pierden el sentide del esfuerzo.
Sus jefes se preguntan, sin comprender, por qué la gente no hace. Ignoran
que lo mas dificil de lograr es que los hombres se esfuercen, y que si lo
hacen y ademds tienen los conocimientos, 1os medios adecuados y el
tiempo necesario para ello, los resultados vendrdn. No saben que los
resultados son el output de un proceso previo que se llama esfuerzo,
llevado adelante por un ejecutor enirenado y con mediocs,

sPor qué entonces es que a las organizacicnes les cuesta tanto centrarse
en los esfuerzos? Tal vez la primera respuesta pase por una cuestién
cultural, una creencia arraigada en la adminisiracidn, de que "centrarse en
el esfuerzo” puede provocar una pérdida de focalizacion en los resultados
y con ello deteriorar la rentabilidad. La segunda respuesta podremos
hallarla en el hecho de que para "gerenciar por esfuerzos” se necesita estar
mas en contacto con los colaboradores.

Oiro aspecio colateral de la teoria de los resultados pasa por el estilo de
gestion. En algunas organizaciones los niveles de temor son muy elevados.
En ese contexto se producen fendmenaos tales como la "zombificacién”, es
decir: colaboradores que ante el miedo al castigo frabajan sélo a pedido
de los jefes {reaccidn esiimulo-respuesta), la cbsecuencia, o decir lo que la
cultura interna guiere escuchar y no lo que realmente se piensa, el bajo
nivel de compromiso y calidad de ftarea y, adicionalmente, uh
generalizado ocultamiento de los errores. Esto Uitimo en particular consume
muy buena parte de los intentos de mejora. Es decir, si en la organizacion
se castigan severamente los errores, cuando los mismos emergen se tfopan
y no hay posibilidod de eradicarlos. El emor visto asi es culpa y no un
yacimientc de progreso.

Por el contrario, deberiamos permitir que los errores emerjan y, tras marcar
el comportamiento fuera de pauta, centramos en la solucidn de las causas
que lo originaron, sobremanera cuando fas mismas se haollan en las
carencias formativas o de medios con que contaba el ejecutor del
proceso y ne en su voluntad.

Otro aspecto que me interesaria remarcaor es la orientacion al empleado
gue una organizacion debe jener. ;Cémo podemos pretender orientar
una empresa al mercado vy sostener el crecimiento con una estrategia de
cautivizacién vy fidelizacion del cliente, si no nos dedicamos a escuchar y
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entender el sentir de nuestra gente? En una empresa industrial el proceso y
la calidad del producto dependen en buena medida del comportamiento
de una maquina cuyo acluar, deniro de ciertas condiciones de ejecucion
humana, resulta més o menos previsible. En fa banca no hay maquina gue
regularice el proceso, todo depende del hombre: sus conocimientos,
habilidades y actitudes.

No menos imporlante me parece senalar que. en la cosiumbre de
cuanfificar todo o gue llega a nuesiros escriforios, s6lo nos preocupamos
por aquellas cosas que impactan en las lineas del balance. Sin embargo,
debemos reconocer que muchas veces valores importantes para una
organizacién no pueden ser cuantificados, tal el caso del nivel educativo
del personal, su pertenencia, sus voluntades. Nos sorprenderiamos si
reflexiondramos sobre cuantas veces deterioramos los activos intangibles
de una compafhia frente a mejoras de corto plaze que aparecen en |las
cifras. 3Qué pasa cuando suspendemos una actividad de capacitacion
porque debemos reducir costos? zQué es lo que ocume cuando
deterioramos la calidad de atencién en una sucursal por no reponer el
personal necesario? 3O qué ocurre en la empresa cuando perdemaos un
hombre enfrenado?

Otro aspecto que me parece importante es lo capacitacién. Normalmente
las organizaciones pasan esta cuestion como un tfrago amargo. Se cree
que capacitar compite con la tarea, que se puede formar a un
colaborador sélo con la labor de los capacitadores y sin el compromiso y
participacion de los jefes y que se logra cambiar conductas sin estimular a
los que se esfuerzan en intentario. No salir de esta trampa de pensamiento
clasico impide a una empresa capacitar. formar en forma efectiva, y si no
lo hace jamds podré seriamente mejorar la calidad de sus servicios, reducir
el iempo de las reuniones, hacer que sus hombres trabajen en equipo.

Los programas de frabajo para el mejoramiento de la calidad, para la

reduccion de errores, para lograr la orientacion al mercado y olros tantos

sanos objetivos que nos podriamos plantear pasan en su linea principal por

mejorar el comportamiento humano. Hombres capacitados, con los

medios adecuados y con voluntades, compromiso y perfenencia.

El Empowerment, entendido como tal, el dar poder, habilitar a los hombres

para que sean la parte ceniral del proceso de cambio, puede ayudarnos

a lograr tales objetivos. Pero si deseamos que nuestro proceso de cambio

sea real, duradero y no un mero decorado, deberemos:

+ Reconocer alos que se esfuerzan.

+ Comprender que un corecto proceso amersita tener un ejecutor
entrenado, con los medios adecuados.

+ Reducir los niveles de temar, sin que los valores se pierdan.
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Permitir que los efrores emerjan, para encarar su eradicacion definitiva
¥ prevenir la repeticidn de ocurrencia.

Buscar el disefio productivo.

Saber escuchar el "sentir' de la gente. Entender que son elios la parte
esencial del proceso y no los edificios, el dinero o la tecnologia.

Tener en claro que la capacitacion no es un frago amargo que
compite con la tarea, sinc una pieza clave que jamdés puede ser
lograda sin la involucracion de los jefes.

Salir de la trampa de la falta de prioridad que solo conduce a las crisis
de agotamiento.
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3.2. OUTSOURCING

El objetivo del presente trabajo es dar a conocer un pocc mas sobre que
trata el Quisourcing o fa Subconfratacion, como se le suele llamar a esta
herramienia.

£l Qutsourcing es una practica que se lleva a cabe desde hace muchos
afos, pero muy poco se ha hablado de ésta. Recientemente el tema se ha
dado a conocer en el mercado, debido a que en nuestro pais se ha
implantado en el mundo de los negocios. Esta modalidad se ha hecho
cada vez mds airactiva para los empresarios debido a que éstos se
enfreniaban a un esquema laboral que mermaba las ulilidades de sus
empresas.

El Quisourcing es cada vez mds la respuesta comuin a la pregunia que se
hacen los emprasarios para proporcionar un mejor servicio a los clientes:
sfabricar o comprar?. El Qutsourcing. combinado con otras tecnicas, estd
creando un ambiente sofisticado, totalmente nuevo, en la relacidn cliente
- proveedor. A fravés de esta relacién se busca que exista una
cooperacién intensa enfre el cliente y el proveedor, en la que los
proveedores adoptan los mismos sistemas que los clientes, de manera de
proporcionar asi una mejor relacion de trabgjo.

Con esta herramienta se busca aprender lo experiencia, la habilidod y la
objetividad, las cuales son esenciales parc identificar los objetivos que
persiguen las empresas, al igual que el aseguramiento de las
negociaciones y el manejo exitoso de los contratos.

Ha de sehalarse que esta hemamienta lleva a tomar decisiones que
podrian alcanzar fos resuitados deseados, evita los peligros latentes que se
pueden presentar en un caso determinado y busca la proporcion del
aumento de la productividad.

Yo sea que el Qutsourcing sea o no parte de un movimiento mas grande,
no hay duda de que un mundo de recurscs escasos estad dictando una
reduccion en el personal gerencial, una gerencia adelgazado; de hecho,
1a moralidad de la sociedad misma podria haber ya sefalado el fin del
desperdicio, la ineficiencia y las ostentaciones de opulencia.

En este aspecio se presenta la estrategia del COutscurcing desde el punto
de vista de la compania mds grande que necesita considerar dicha
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opcién, para que esta heramienta funcione con future, es necesario
proporcionar una metodologia que permita realizar la dificil tarea del
Outsourcing. En algunos casos esta estrategia debe ser examinada por los
proveedores de Quisource {subcontratistas), ya que estas fambién pueden
ser reveladoras. No obstante, resulta dificil separar a las dos, ya que ambas
son mitades gemelas de un proceso dindmico qgue estd cambiando el
mundo de los negocios.

El Quisourcing es una practica que data desde el inicio de 1a Era Moderna.
Este concepio no es nuevo en Latinoamérica, ya que muchas compahias
competitivas lo realizan como una esirategia de negocio.

Delegar responsabilidades y compromisos que no son inherentes a la
esencia del negocio ha sido una constante en las organizaciones. Al
comienzo de la era post - industrial se inicia la competencia en los
mercados globales, y s entonces cuando las empresas deciden que olros
asuman responsabilidades, porque no parecia suficiente su capacidad de
servicios para acompanar las estrategias de crecimienio.

Hoy en dia se habla de velver al inicio y retomar estos conceptos bajo el
nombre de Reingenieria de Procesos. La redlidad es que siempre se ha
hecho Qutsourcing, pero con una concepcidn probablemente
equivocada. Hay que tratar de sacar el mejor provecho posible a un
programa de esta indole y darle valor agregado para obtener una
solucién efectiva a los procesos empresariales.

A pesar de no ser una praclica comin entre las empresas
latinoamericanas, en paises como México, cuando se regisiro la crisis
econdmica de 1995 se constituyd la plotaforma de lanzamiento para que
este lipo de servicios externos se llevara a cabo. dado que para muchas
compafias el reducir costos e incrementar la productividad se convirdid en
ta diferencia entre el éxito vy el fracase. De hecho, varias empresas que
hrindaban este servicio lograron la eficiencia sin tener que pasar por
algunas etapas, ya que la crisis ayudo en este senlido, pues no habia otfra
forma de adaptarse a lo que el mercado y los clientes necesitaban.

ESTA TESIS NG DEBE
SALUR DE LA BIBLIGTECA 9



Cutsourcing

3.2.A. DEFINICION

Lo palabra Quisourcing, hace referencia a lo fuente externa de suministro
de servicios: es decir. la subcontratacién de operaciones de una
compafia a contratistas externos. Con  frecuencia se recurre al
Quisourcing como mecanismo para reducir costos, lo cual en algunos
casos alcanza hasta un 40%. Dicha subcontratacién [Outsourcing) ofrece
servicios modernos y especializados, sin que la empresa tenga que
descapitolizarse por invertir en infraestructura.

Mds alid de parecer un gasto adicional, la subcontratacion representa ta
oportunidad de dejar en manos de compaiiias expertas la administracion y
el manejo eficiente y efeclivo de los procesos que no estan ligados
directamente con la naturaleza del negocio y que, por el contrario,
permite reducir costos y reorientar los recursos internos e influir de manera
significativa en su nivel de competitividad.

En definitiva, no es un contralo a corto plazo; no se limita a una asesoria
puntual en un drea de especialidad determinada; tampoco consiste en la
contratacién de personal experto por un breve lapso para mejorar puntos
especificos del servicic.

Este servicio es una relacién de largo plazo y va mds alld del apoyo
puntual, como sucede en el caso de la Consultoria tegal. En la medida
que el volumen de transacciones de una empresa aumenta, aparece la
oportunidad de procesarlas afuera para hacer mdas flexibie la operacion vy
es allil donde se empieza a dar el verdadero Outsourcing.

El Quisourcing podria definirse como un servicio exterior a la compania y
que actla como una extension de los negocios de la mismaq, pero que es
responsable de su propia administracidn. También se podria definir como lo
accién de recurrir a una agencia exterior para operar una funcion que
anteriormente se reatizaba deniro de una compafia.

Paule Neale, director de negocios de la compafiia ISL de IBM, describe el
Outsourcing como “La practica de fransferir la planeacién, adminisiracion
y operacion de ciertas funciones a una tercera parte independiente”.

Para entender claramente el Qutsourcing. éste también debe considerarse
a la luz de ofras dos decisiones gerenciales: la cuestion sobre fabncar o
comprar vy la fijacién correcta det tamafo, es decir, enconfrar el tamarno
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correcto, o la cantidad correcia de personal para una organizacion.
Ambas decisiones son centrales para la estrategia del Quisourcing.

El Qutsourcing fo podemos definir como enconirar nuevos proveedores y
nuevas formas de asegurar la entrega de materios primas, articulos,
componentes y servicios. El Quisouwrcing mds gue un procese es el
resultado inevitable de muchas presiones, sobre la indusiria y sobre [os
recursos de un mundo donde no se pueden permitir las exigencias
reguladorqs infernas.

Es la practica de transferir la planeacidn, administraciéon y operacion de
ciertas funciones a una tercera parte independiente. Este tipo de sociedad
con el proveedor es una estrategia para alcanzar un mayor desempefio
y/o menores costos a través de una accidén conjunta y mutuamente
dependiente, de organizaciones o individuos independientes.

B Outsourcing debe estar impulsado por “el valor", y este valor puede
provenir del producto, el proceso, el cliente. el ambiente o el personal. Esto
es en base a un andlisis de lo codena del valor donde se estudian las
cadenas estratégicas relevanies a fin de entender el comportamiento de
los costos y las fuentes existentes y potenciales de diferenciacion.

“El Qutsourcing es una herramienta de la Reingenieria que busca la mejor
forma de producir, comercializar y distribuir un producto o un servicio, don
de se ven obligados a preguntarse cudles son las mejores formas de
hacerlo y al mismo tiempo si realmente necesitan tener todos los procesos
dentro de sus compaiias, esto es impulsado por la necesidad de
encontrarse en el cliente”.2!

El Quisourcing se ha converlido en un poderosa recurso parg resolver este
inconveniente. Una de las caracteristicas principales del Qulsourcing es
que fambién puede resolver problemas econdmico-financieros, ya sea
reduciendo aclivos, convirtiendo inversiones incontrolables en gastos
acotados o teniendo los cosios variables.

Bl Outsourcing es el mecanismo para obtener un diglogo, ideaqs,
creatividad y potencial. El proveedor puede tener mayor libertad para
lograr que las cosas se hagan de mejor calidad y mas baraio y dar mds
safisfaccion al cliente, las politicas y la frustracién se reducen, la relaciéon
cliente-proveedor es benéfica y la gerencia puede poner mas atencién en
las ventajas competitivas centrales.

7 Johnson, Mike. Qutsourcing. Butierwarth-Heinemann. Noviembre, 1997.
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Para entender plenamente el Outsourcing, éste debe considerarse a la luz
de ofras decisiones gerenciales como; la cueslién sobre fabricar 0 Comprar
y la fijacién correcta del tamafo. o la cantidad correcta del personal para
una organizacion.

El Outsourcing elimina fas relaciones dificiles entre diferentes
deparlamentos en una misma organizacion y permite la fusion de los
mismos. Quisourcing combinado con otfras técnicas esta creando un
ambiente sofislicado, totalmente nuevo en la relacién cliente-proveedor. El
proposito del Quisourcing, en orden de importancia es:

Controlar los costos de tecnologia informdtica.
Lograr el cambio.

Obtener talento experto.

Mejorar de manera generai la tecnologia.

Dar mayor capacidad de respuesta.

Reducir la carga de la adminisiracion.
Concentrarse en los negocios centrales.
Deshacerse de la funcién, delegarla.

NAARNSN NN XN

La decision de fabricar o comprar es fundamental en el proceso de
Outsourcing. Fabricar también supone hacer o dar servicio, ya que esto
también se aplica a la prestacion de servicios. La cueslion de fabricar o
comprar es un aspecto central para las decisiones de Qutsourcing y para
el manejo de suminisiros.
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3.2.B.METODOLOGIA PARA ESTABLECER
PROYECTO DE OUTSOURCING

Una metodologia practica para establecer proyecio de Qutsourcing

incluye:

1. Combinar tecnologia, recursos humanos y recursos financieros.

2. Andlizar si la empresa esta preparada cultural,  técnica
gerencialmente para ser sometida a un proceso de Outsourcing en un
mormento determinado.

3. Disenar un programa de Outbsourcing partiende de este andlisis,
establecer cronogramas, necesidades y todos los recursos que se
requieren para llevar a cabo el proceso.

4. Prepararse para la implementacién, y adquirir los recursos necesarios
para que pueda ser manejado por control remoto {via Internel, por
ejemplo).

Convencer de la necesidad

Poner en manos de otros la administracion de servicios que son vitales para
la empresa, causa cierto recelo; sin embargo no se puede negar que esto
agiliza las acciones en el desempeno cofidiano de las organizaciones.

La situacion actual es que las empresas absorban la totalidad del costo de
los procesos, el cual es irosladado al cliente via precio; ademdas de la
ineficiencia, distraccién de recursos y poca especializacion.

Implementar el Oulsourcing

La metodologia del Qutsourcing es esencialmente la incorporacion de una
buena praclica en la toma de decisiones gerenciales. La decisidén para
subconiratar o aplicar Quisourcing necesita estar sujeta a un proceso
adminislrativo apropiado y no tomarse simplemente, como es caso de
muchas decisiones mds, sobre bases financieras o técnicas.

La metodologia incluye los pasos sencillos de evaluacion, planeacion y
ejecucion de un conjunto de decisiones. Esta no es una receto de como
proceder con respecio al Outsourcing. ni fampoco es magia negra
revelada a uno o dos profesionales privilegiados.
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Lo que hard esta metodologia es ayudar a planear, ayudar a fijar los
expectalivas, fanto dentro de la organizacion como en el exterior, e indica
aquellas édreas donde se necesita conocimienio especializado.

Por o ianto, se deberd ver esta metodologic como un conjunto de
heramienias. la cual debe ser personaliza para satisfacer las necesidades
del proyecto de Outsourcing que se estd considerando. Este es un paso
vital y generaimente da como resultado un plan general mas adecuado,
con un esfuerzo mds dirigido por parte del equipo del proyecto.

Pasos de la Metodologia

Fase 0 tnicio

Fase 1 Evaluaciéon
Fase 2 Planeacion

Fase 3 Contratacion

Fase 4 Transicion

Fase 5 Adminisfracion

Fase 0 Inicio del Proyecto

PREGUNTA

PROCEDIMIENTO

:Qué hace?

identifica el alcance de lo que se estd identificando
para el Outsourcing, establece los criterios, las marcas.
importantes iniciales y los factores adelante/alio para
las decisiones iniciales, asigna recursos iniciales para
poner la semilla del proyecto.

i Cudnto tiempo?

De dos a cualro semangas.

iQuién Es iniciada por el Gerente Eecutivo 0 un miembro del

participa? consejo que esté pafrocinando el estudio  de
factibilidad.

iQué se | Un documento que establece el alcance del proyecto y

entrega? las cuestiones administrativas.

;i Qué se decide?

Examinar los beneficios estrategicos.
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Fase 1 Evalvacién

PREGUNTA

PROCEDIMIENTO

LQué hace?

Examina lo factibilidad del Outsourcing; define el
alcance y los limites del proyecto e informa en que
grado el proyecto satistard los criterios establecidos.

£ Cudnto tiempo?

De cuatro g seis semanas.

iQuién parlicipa?

Un pequefic equipo encabezado por el
patrocinador, por lo menos un gerente de una
funcidn [por ejemplo: de finanzas o recursos
humanos), que no se vea personalmente afectado
por el resultado de la evaluacion.

LQué se entrega?

Un estudio de factibilidad o de otro tipo. Una decision
acerca de si se debe o no proceder a la etapa de
planeacion.

;Qué se decide?

Decisidon acerca de proceder o no.

Fase 2 Planeacion Detallada

PREGUNTA

PROCEDIMIENTO

iQué hace?

Establece los criterios para la licitacion, define los
detalles para los requisifos y prepara una lista breve
de invitaciones para el concurso.

iCuanto tiempo?

De ocho a diez semanas.

i Quién participa?

El equipo formado durante la fase 1, mas un
represenlanie de compras (o abastecimientos o
contratos), del departamento juridico y de recursos
humanos, en caso de gue no estén representados.

JQué se entrega?

Un plan para el proceso de licitacion, incluyendo
documentacion para la licitacién, descripcion de los
servicios, borradores de acuerdos de! nivel de
servicios y una estrategia para las negociaciones con
los proveedores.

|, Qué se decide?

A quien se invita a conservar, bajo que criterios y las
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medidas de desempeno.

Fase 3 Contratacién

PREGUNTA

FROCEDIMIENTO

Qué hace?

Selecciona a un contratista preferido como resuliade
de un proceso de licitacién. Identifica a un proveedor
de respaldo.

;Cudnto tiempo?

De tres a cuairo meses.

LQuien participa?

El equipe central de la fase de planeacion. Puede
incluir asesores externos. Participardn  contratistas
potenciales y sus socios.

i Qué se entrega?

Invitacion a concursar. Acuerdos de nivel de servicios.
Los encabezados del acuerdo. Contratos. Plan para
la transferencia del servicio al subcontratista,

LQué se decide?

La concesidn del contrato. A quien, para gué servicio,
durante cuanto tfiempo, con qué crilerios de
medicidn.

Fase 4 Transicidn del Nuevo Servicio

PREGUNTA

PROCEDIMIENTO

;i Gué hace?

Establece los procedimientos para la administracion
de la funcidn subcontratada. Transfiere la
responsabilidad formal de las operaciones. Transfiere
personal y aclivos segun se haya acordado.

¢Cuanto Tiempo?

De dos a tres meases.

i Quién participa?

El equipo ceniral y el gerente de funcion de fa
funcién subcontratada. Recursos humanos, usuarios,
gerencia y personal del proveedor.

i Qué se enlrega?

Un plan de transicién. Documentacion de  os
procedimientos de administracion y revision. Entrega
de la responsabilidad formal al subcontratista.
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:Qué se decide?

Procedimientos de terminacién. Fecha de entrega del
servicio.

Fase 5 Administracion y Revision

PREGUNTA

PROCEDIMIENTO

{Qué hace?

Revisa el contrate en forma regular, comparandclo
contra tos niveles de servicios acordados. Plantea las
negociaciones para tomar en cuenta los cambios y
requerimientos adicionales.

iCudnto tiempo?

De uno a cinco anos, dependiendo de Ia duracion
del contrato. Normalmente es de tres a cinco anos.

£ Quién Pardicipa?

Representante del contratista responsable de la
enfrega del servicio. Representante de ia funcidn del
usuario, responsable de la administracion del confrato
v del proveedor.

:Qué se entrega?

Un servicio adminisirado. Revisiones regulares.
Ausencia de sorpresas.

iQué se decide?

Verificacidon anual de lo vdiidez de la evaluacion
original. Decision  sobre la  continuacidn  del
contrato, 22

2 Minoli, Daniel. Analysing Quisourcing. McGraw-Hill Publishing. Sepliembre, 1994.
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3.2.C. EL PROCESO

El Qutsourcing debe verse como un proceso que va a hacer mdés
competilivas a las empresas.

Las organizaciones han sido beneficiarias de un gran proteccionismo, lo
cual levé a que se asumieran procesos que no cumplian con el proposito
de la empresa. Esta idiosincrasia se reflejo en su actitud frente a la
tendencia de globalizacion de los negocios y mercados, cuando
observamos que basan sus decisiones de Outsourcing exclusivamente en la
influencia que tiene en el costo para la empresa.

Lista de Verificacién de los Frincipales Pasos del Proyecto

Para llevar a cabo un proyecto de Oufsourcing se hace necesario verificar
la siguiente lista:
+ Logro de! Compromiso
+ Seleccion del Lider del Proyecio
« Diseno de la Metodologia Detallada
Elaboracién del Plan del Proyecio
Creacion del Equipo del Proyecto
Implementacion del Estudio de Evaluacion
Informe de Hallazgos / Propuesta {Si es necesario)
Seleccidon / Planeacién del o los Proyectos especificos de
Quisourcing
Seleccion de los Proveedores (Incluyendo el concurso)
« Transferencia del Conirol al Contralor Externo

* & & » »

Logro del Compromiso

Es una cuestion mucho mdas dificil que cualquier decision administrativa
previa para adopiar una nueva lecnologia, una nueva linea de productos
o la implementacion de un sistema de gdministracion seqdn una nueva
norma, ya que esta decision no se basa simplemente en un andlisis parg
delerminar si una funcion especifica podrd transferirse a personas externas,
sino cuales funciones de lo empresa, incluyendo tal vez los propias,
deberian fransferirse.
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Seleccion del Lider del Proyecto

No pueden establecerse reglas esfrictas, ya que el director ejecutivo
escogerd a la mejor persona disponible. Seria adecuado un consuitor
externo, © alguien que este trabdjando en una habilidad central que
cuente con el conocimienfo o con la experiencia de un enfoque
estructurado para el proyecto de Qutsourcing.

Diseio de la Metodologia Detallada

Incluye seleccidn de factores, costeo de las opciones. evaluaciéon de los
beneficios potenciales. evaluacion de proveedores vy riesgos: en este punto
deberdn evaluarse 10s beneficios potenciales de:

+ Lliberar alos gerentes para que realicen un trabajo mas eficaz

s Acceso ala vifima fecnologia / dafos de mercadoes e informacion.

¢ Despliegue mas rapido de nuevos desarrollos y aplicaciones

« Procesos mejores o Reingenieria de procesos

« Mayor satisfaccion del cliente.

Elaboracién del Plan del Proyecto

Un plan razonable comprenderia:
+ Plan detallado del Proyecto
» Asignacidn de Tareas
s Informe de Hallazgos Iniciales
» Seleccidn / Planeacién de Proyectos especificos para Qutsourcing

Creacion del Equipo del Proyecto

la seleccion del lider del proyecto, quien debera reportar al direclor
gjeculivo, es el paso mas importante en la creacion del equipo del
proyecto. Es conveniente que los miembros del equipo tengan habilidades
en ingenieria de sistemmas, ingenieria de diseno o desarrollo de nuevos
productos, administracidn y finanzas.

Implementacion del Estudio de Evaluacién
El lider del proyecto debe tener aulorizacidon desde el principio para

confinuar con el proyecto hasta la seleccidn de los proveedores
potenciales y el concurso de los mismos {la licitacion).

8%



Qutsourcing

Informe de Hallazgos / Propuestas (3i es necesario)

Quien escriba el informe deberé tener la habilidad para ello, y el informe
escrito deberd estar apoyado por vna presenfacion adecuada.

Seleccién / Planeacién del o los Proyectos Especificos de Outsourcing

La seleccién dependerd de la autoridad que se haya otorgado al equipo.
sRequieren de la aprobacidn para cada proyecto especifico o pueden
probar el mercado antes de buscar aprobacion para subcontratar?.,
Seleccidn de los Proveedores (Incluyendo el Concurso)

Una vez que se ha seguido una metodologia para Quisource, es decir,
subcontratar y se ha puesto atencidén tanto a los peligros latentes como a
las cuestiones legales, puede procederse o la eleccién de un socio.

Transferencia del Conirol al Contralor Interno

Después que se ha llevado a cabo el resto del proceso, la fransferencia del
control a un contralor externo serd una cuestion de ruting

n htIp://www,cro.com/orchine/OS1596_ins_coment.h1ml
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3.2.D. BENEFICIOS

Reduccidn de los Costos de Produccion

Los ahorros en costo son el beneficio mas deseado (55%), pero alrededor
del (30%) informé no haber logrado ahorros, en tanto que un (25%), de
quienes esperaban ahorros en costos quedaron desilusionadoes. El mensaje
claro, es que el Qutsourcing no solo tiene que ver con la reduccién de
costos; también puede proporcionar mejoras en el negocio vy los servicios
de tecnologia.

Este debe ser estudiado como un proceso de largo plazo, en el cual se
compran servicios con la funcidn basica de integrarlos a la empresa, pero
sin gue esto intervenga en su misidn o en sus procesos medulares. Ademas,
al levar a cabo un proceso de este tipo la empresa puede ofrecer un valor
agregado en términos de una estrategia competitiva de diferenciacion
que supere las expectativas de los clientes.

Bajo este concepto se leva a cabo una dlianza esiratégica entre la
empresa v el Outsource (la compafiia que presta el sewvicio de
Outsourcing). para que uno o varios procesos salgan de la empresa, o
para que otros que anteriormente eran centros de costos se conviertan en
centros de ganancias. Esto le da valor agregado a la empresa: aportar
tecnologia de vanguardia, adquirir una metodologia de trabgjo,
estandares de calidad internacionales, aumentar los beneficios operativos
y poner a su disposicién un grupo multidisciplinario de especialistas que van
a ayudar ol logro de las metas.

Otro de los benelicios que aporta este modelo es la produccion de
ventajas competitivas. En primer lugar tacilita el liderazgo, porque al
quitarse el lastre de aquellos procesos que no son medulares, la empresa
desarrolla tendencia a ser lider en su negocio, tiende a ser mas eficiente
porque se olvida definitivamente de algunas fareas que le obligan a
dedicar mucha atencion y tiempo; la satisfaccion de las expectativas del
cliente es otra ventaja competitiva indudable.

Es importanie mencionar ofros de los beneficios proporcionados por esta
herramienta, los cuales son:

v La proporcion de mayor veracidad de respuestas

v Proteccion de inversiones perdidas

v Evitar quedar "atrapados” con el proveedor
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v Reduccion del riesgo del negocio

Todos estos puntos permiten que se lleve a cabo un proceso de reduccion
de costos, una actividad para mejorar el valor que se le puede estar
agregando al negocio ya existente, (quizGs mediante mejores productos y
servicios) y agregando valor mediante la innovacion.

A nivel mundial ha ocurrido un fendmeno en el que la tecnologia ha ido
cubriendo una parte cada vez mayor del aspecto de negocios de las
empresas, a través de los procesos de simplificacion. Luego se vio la
necesidad de llevar a cabo una fase de integracién, y finalmente se esta
observando hoy en dia una tendencia hacia la optimizacion. A
consecuencia de esa evolucion la mano de obra directa ha disminuido,
siendo sustituida por la tecnologia. Esto acentba la necesidad de las
empresas de aligerar los procesos no medulares para su negocio.

Sociedades con Exito

Una sociedad de OQutsourcing con éxito dependerd de estas
caracteristicas:

Ser abierto

Establecer una relacién y rabajar conjuntamente

sgber dénde nos enconframos actualmente en témminos de
productividad y rentabilidad

Conocer las necesidades mutuas

Conocer 10s beneficios mutuos

Compartir el riesgo.

A A

Y VY

Los puntos siguientes con frecuencia encaminan a una evaluacién de fas
alternativas de Outsourcing:

& Acceso al Mercado. B crecimiento de la experiencia de la empresa
quiere tener presencia local en el mercado. En este caso. la empresa
veria el almacenamiento como una allernativa de bajo costo
comparado con la construccion de los facilidades. Al mismo tiempo, el
crecimiento de la compafia no es como tener un completo apoyo del
departamento de logistica. capaz de asimilar toda la base de datos
relacionada con las operaciones de logistica. En cualquier escenario, la
logistica proviene de wna manera cuidadosa para desarroflar fa
presencia del crecimiento del mescado.

< Primer lugar contra moltipte lugar de analisis. Durante la evaluacién de

distribucion de la cadena de estuctura, las decisiones deben ser
respecto a las faciidades del lugar, famano vy producto. Cada
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escenario lleva un cambio el cual tipicamente reduce el costo de
carga como el niUmero de ganancias de la empresa.

% Hexibilidad. La logistica proviene del gran acceso del mercado
proporcionalmente con el bojo costo de la empresa. Las fluctuaciones
de volumen son absorbidas por el nimero de hombres que son hdabiles
como si fuera una rutina.

QOtos de los beneficios que se pueden adquirir con la aplicacion del
Quisourcing en o Organizacion son:

Se concentra en 1o que se hace meijor.

Reduce costos de tecnologia informdatica.

Mejores niveles de destreza.

Reduce la tecnologia informdética que no tiene valor agregado.
Reemplaza la tecnologia vieja por la mds actual,

Precio por funcionamiento.

Toma ventaja de lo gue provee la alta tecnologia.

Cierra los puertas a las falsas esperanzas.

Se mantiene vivo.

Qirece la mas alta calidad.

Brinda la mejor eficiencia.

R N T T T
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3.2.E.RIESGOS LATENTES AL SUBCONTRATAR

+ Pérdida de control

+ Riesgos de seguridad

+ Amenazos a la confidencialidad

+ Calidad / Experiencia del subcontrafisia ([proveedor, Outsourcing)

+ Escala de costos

+ Posibilidad de eliminaciéon de la actividad por parte del cliente final, es
decir, romper el confacio entre el cliente y quien hace el desarrclio

¢ Pérdida de talento experto dentro de la companiia

+ Cambio en compromiso / estabilidad financiera dei subcontratista

+ Cambio en el negocio y la tecnologia durante la vida de un contrato
{también cambio del producto)

+ Retorno del servicio a la compahia original

+ Incompatibilidad de las motivaciones / habilidades. cliente - proveedor

+ Cambios en el entorno.

+ Tiempo de respuesta.

+ Confianza en la habilidad de los vendedores.

+ Pérdida del conirol.

+ Conocer a fondo al vendedor.

+ Carencia de habilidad para manejar la compania a la que se le va a

aplicar Quisourcing.

Es posible que se haya subcontratade una funcién vital a quien parecia ser
un proveedor competente y formal, s6lo para descubrir después que no
tenia capacidad ni formalidad, y que cometié un gran error. Lo primero es
saber si estd alrapado en un acverdo del cual no podrd librarse por anos,
o siincluyd cldusulas de cancelacion.

Luego de haber llegado a la conclusion de que no se contraté a la
compahia adecuada es necesario plantearse las siguientes interrogantes:
sPuede uno recuperar el frabajo internamente al finalizar el contrato?
3Que contingencias necesitan planearse?

sHa evalvado los riesgos?

sQué requisitos debe uno imponer a los proveedores?

sHa conservado usted la habilidad clave para reiniciar ta funcién?
sPuede usted cambior de proveedores si lo necesita? En caso de que
esto ocurriera es esencial asegurarse que el confralo cubra todas las
eventualidades que puedan presentarse.

> * >+ >
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3.2.F. CONSIDERACIONES ANTES DE SUBCONTRATAR

T

'.

Ubicacién del servicio.

Convenios adecuados de seguridad.

Disponibilidad del servicio y capacidad.

Acceso a tecnologia avanzada.

Posibilidad de migracidn a sistemas mds avanzados.
Habilidad para adminisirar e informar segin acuerdo del nivel de
servicio.

Soporie del software.

Planes de contingencia preparados.

Recuperacion ante un desastre.

Soporte e integracion de redes.

Capacitacidon de usuarios, soporie de primera linea, administradores de
sistemas.

Calidad del servicio.

Relacidén con proveedores.

Despliegue mas rapido de nuevos desarrollos.

Mejor Reingenieria de Procesos.

Tamaho y estabilidad de la compania.
Compromiso hacia el negocio.

Flexibilidad del contrato.

Saber o que uno quiere.
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&l manejo ineficienie del proyecto, junto con cambios en el negocio v la
tecnologio pueden causar dificultades e incluso llevar el proyecio al
fracaso. El mayor peligro, sin embargo, es que no se irate adecuadamente
la cuestion relativa al personal. El problema no es simplemente cémo se
puede transferir personal a un proveedor, sino como evitar la pérdida del
personal mas calificado con que se cuenta o incluso perder las ventajas
competitivas.

iQué puede Subcontratarse?

Las funciones que tradicionalmente se han contratado son las siguientes:
Suministro de Materiaies y Componentes

Servicios Generales

Tecnologia informdtica

Consulteria y Capacitacion

Logistica

" 8 & & @
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Dentro de los aspectos que se deben tomar en cuenta para subcontratar
se deben mencionar las funciones que las companias estdn mds dispuestas
a poner en mano de subcontratistas. A confinuacidon se mencionardn
algunas de las que consideramos mdas imporfante dentro del andlisis
redlizado:

Aquellas que hacen curso mds intensivo de recursos

Areas relativamente independientes

Servicios especializados y otros servicios de apoyo

Aquellas con patrones de trabajo fluctuantes en carga y rendimiento
Aguellas sujetas a un mercado rdpidamente cambianie y donde es
costoso reclutar, capacitar y refener al personal

Aquellas con una tecnologia rapidamente cambianie que requiere una
gran inversién.

Y VVYVYY

\4

iQué No debe Subcontratarse?

Aunque todas las funciones que aparecen a continuaciéon hayan sido
subconiratadas con éxito por alguien en alguna parte, se deberd hacer un
examen cuidadoso antes de subcontratar las siguientes:

Administracién de Planeacidn Estrategica

Administracion de Finanzas

Administracion de la Consultoria Gerencial

Control de Proveedores

Administracion de Calidad y Administracion Ambiental

La Supervision de g Salisfaccion de los requisitos del mercado vy
reglamentarios como:

Responsabilidad del Producto

Publicidad Enganosa

Calidad

Regulaciones Ambientales

Higiene y Seguridad del Personal

Seguridad PUblica

Seguridad del Producto / Servicio

> > > > > b

N ~ELN -

Todos los requisitos reglameniarios conllevan riesgos  tanto  de
responsabilidad corporativa como personal. Es importante destacar que
uno de los primeros pasos en el proyecto de Oulsourcing. y quizés el mas
importante es aquel en donde se seleccionan 105 procesos que podrian ser
subcontratados.

?6



Outsourcing

3.2.G. OUTSOURCING COMO HERRAMIENTA DE NEGOCIOS

AUn cuando el procesamiento externo de datos, conocido como
Qutsourcing, es una de las modalidades operativas méas maduras, existe
cierfo grado de confusion dentro del mundo empresarial en torno a su
lugar e importancia estratégica en el contexto econdmico actual. En este
sentido, es comin la preocupaciéon a nivel ejecutivo sobre el cdmo
funcionaria el negocio si la organizaciéon de lo empresa pasara a operar
parcial o tolalmente bajo Outsourcing y. mds imporiante aln, coémo
encajaria tal situacion dentro de la estrategia general de negocios de la
empresa.

Como uno de los objetivos de éste es aclarar tales preocupaciones y, para

ello, se pretende dar respuesta a las siguientes interrogantes:

1. 3Cudl es el contexto organizacional de una solucién de Outsourcing?

2. :Como se relaciona el Outsourcing con estrategias empresariales
acfualese

3. 3Cudando y cémo juega el Outsourcing un rol crifico dentro de la
empresa?

4. 3CoémMo conseguir los mejores resultados de una opcion de Outsourcing?

Contexto Organizacional

Antes de entrar a analizar el contexto organizacional donde encajaria hoy
en dia una solucion de Qutsourcing, es importante dar una revision rapidao
a los factores principales que definiricn su lugar deniro de una empresa. A
mi juicio, estos factores estarian representados, por una parte, por el
mercado donde ésta se desenvuelve y al cual trata de adecuarse y, por el
otro, por el estado de desamrollo de las herramientas que las tecnologias de
la informacion ponen d sy alcance.

El concepto que definiia con mayor precision la situacién actual del
mercado es. sin lugar a dudos, globalizacién. La globalizacion de los
mercados ha hecho senfir su influencia en casi todas los ramas de lo
actividad econdmica, redefiniendo drasticamente  tas  relociones
tradicionales de negocios enire proveedores y compradores. La apertura
economica ha viste un crecimiento exponencial de la disponibilidad de
productos en el mercado. a la par de reducciones igualmente drdsticas en
el ciclo de vida de cada producte en parlicular. Frente a esta situacion, el
énfasis de los porlicipantes en el mercado aclual ha pasadeo a ser la
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adaptabilidad a condiciones cambiantes, y el aprovechamiento de
coportunidades que tales condiciones abren las puerias,

Las organizaciones empresariales han pasado de estar orientadas a la
elaboracion y venta de productos, a estar orientadas hacia el cliente. El
cliente es el centro de atencidén en un mercade donde productos y
tendencias van y vienen con verliginosa rapidez; a fin de cuenlas, mientras
se mantenga un pulso sincronizado al del comprador de los productos y
servicios, se garantizard la permanencia y crecimiento mas alld de la
composicion de la cartera de ventas en un momento dado. Este
fenémeno tiene su expresion en la lamada compenefracién de fas
cadenas de valor agregado, es decir, cada proveedor se acerca [o mas
posible a su comprador, entiende cada vez mas sus necesidades, busca
sociedades estratégicas que le den la mayor penefracion posible dentro
del negocio de sus clientes, en un esfuerzo por formar cadenas de oferta-
demandg de creciente solidez, gue lo aislen hasta cierfo punto de un
mercado temido por su aparente volatilidad.

Desde una perspectiva global, esta compenetracién do a luz al concepto
de organizaciones vituales, donde el énfasis pasc de proveedores
individuales a la conjuncién de funciones diversas dentro de la cadena de
la produccién de bienes y servicios para el mercado: el acoplamiento de
los componentes requeridos pora la formacién de un producto pasa a
tener prevalencia sobre las caracteristicas especificas de cada uno de sus
componentes individuales, al igual que la capacidad de crear nuevos
producios prevalece sobre la excelencia en la creacion de un
componente ¢ producto en especial. Esta Gltima esta en cierta medida
garantizada por la adherencia de la mayoria de los proveedores a
estandares aceptados de produccion y prestacién de  servicios,
representando cada vez menos un diferenciador enire proveedores en el
mercado. De alli la popularidad de estdndares infernacionales de calidad,
especialmente el conjunto de normas emitidas por la 15O (Organizacion
Mundial de Esténdares).

Por su parte, y como expresion de esta globalizacidn y creciente énfasis en
las cadenas de valor agregado, el mundo de la tecnologia redefine
constantemente el concepto mismo de lo que entendemos por
verfiginoso. Deniro del campo de la informdtica. presenciamos con
asombro el acelerado ritmo de los avances tecnoldgicos, cada uno
abriendo vastos universos de posibilidades para las empresas y su mision de
liderazgo en sus respectivos mercados. Cabe mencionar dentro de las
tendencias actuales de las tecnoiogias de la informacion los desarrollos
que vemos con mayor interés por su aplicabiidad al mundo de los
negocios:
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+ Lo automatizacion de las labores de oficing, incluyendo el manejo de
documentos;

+ La creciente popularidad de paquetes empresariales integrados;
Los sistemos de soporte a decisiones basados en tecnclogias Data
Warehousing y Data Mining:

+ Las tecnologias de conectividad universal, a través de Internet v la
World-Wide Web (WWW};

¢ la emergencia de sistemas distribuidos, bajo plataforma
cliente/servidor.

Evideniemenle, las fransformaciones a que s& hace referencia aqgut han
producido cambios importantes en la organizacion empresarial moderna.
Hoy en diq, las empresas se enfrentan a la nada despreciable tarea de
redefinicion de su eslruclura interna para dar respuesta a cambios en su
entorno. A grandes rasgos, se puede hablar de un definido movimiento
desde esirucluras jerarquicas, moncliticas, verlicales, enfocadas a las
operaciones internas y la produccion, hacia estructuras matriciales,
colaborativas, enfocadas a la coordinaciéon inferna y con proveedores
externos para la safisfaccion del cliente, Se ve un claro movimiento de g
relevancia del capital de inversion, representado por el crecimiento de la
burccracia interna, hocia la del capilal humano, representado por la
productividad y capacidad de respuesta a cambios en el mercado.

Por olra parte, estos cambios organizativos vienen apoyados por cambios
en la infraestructura de soporte informatico de la empresa, que a su vez
evoluciona de un esquema centralizado, enfocado al control de recursos y
la eficiencia cperativa, hacia un enfoque volcado al servicio efeclivo alias
unidades de negocios, habilitado por tecnologias de red y procesamiento
distribvide para hacer llegar la informacion hasta el escritorio del
empleado,

La infraestructura informatica pasa a tener un rol cada vez mas estratégico
dentro de la empresa, en la medida que habilita la disponibilidad y
procesamiento oportuno de la informacion necesaria para permanecer en
posicion de liderazgo en los mercados donde se tiene presencia. Asi, el rol
de la arganizacion informdatica también cambia radicalmente: de apoyo
operativo o apoyo estralégico. Es esta organizacion la responsable de
identificar v coordinar ta implantacion y operaciéon de tecnologias de
informacion gque le den ventajas competitivas a la empreso, y le permitan
asumir una organizacion tan flexible y dindmico como lo requiere el
mercado. Pasa a ser mas relevante para el personal de informatica el
conocer a fondo el negocio de la empresa, para osi poder identificar las
lecnoiogias de informaciéon mds apropiadas para su impulso, que los
aspectos relacionados con la operacion cotidiana de los sistemas
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computacionales de la empresa. Para esto Ultimo, al igual que para
muchos ofros componentes del negocio de una empresa, exsten
estandares bien definidos, los que han servido como catalizadores en la
explosion del mercado de servicios de Qutsourcing.

Antes gue el manejo y operacién de sisternas de informacidn, la relevancia
de la organizacidn informdtica denfro de una empresa radica en su
habilidad para coadyuvar la fransformacién de vn mar de daotes brutos en
informacion estructurada y, mas adn, de esta en conocimiento y ventaja
competitiva para la empresa. Este es, en nuesira opinidon, el valor
agregado real y estratégico de la orgonizacion de informalica de todo
empresa.

Lomentablemente, este Ullimo no es el caso en una gran cantidad de
empresas, donde por diversas razones existe un desfase entre la
organizacion informdatica y la estrategio de negocios de la empresa, tal y
como la plasman en plan y accidon sus niveles direclivos. No es raro ver
departamentos de informdtica absortos en la solucidn urgente de
problemas inmediotos de una operacién hecha casi inmanejable por la
inercia de crecimiento del capital de inversién; es comun la carencia en
muchas empresas de un inventario real de la infraestructura manejada, y
los servicios prestados, por el departamento de informdtica, sin entrar
siquiera a la definicién formal de niveles oceptables y deseables de
servicio; tampoco nada raro es ver presupuestos de inversion en
informatica que afo tras ano no se compadecen con los relomos reales
percibidos por el negocio; por ofro Jodo, peligrosamente proverbial es el
afén de organizaciones informdticas en la actuglizacion tecnolégica a
ulfranza, o con poco fundamento en las necesidades reales del negocio,
estas Ullimas dictadas por los imperativos del mercado. En algunas
empresas llega a tanto este desfase que la direccion, en un esfuerzo casi
desesperado por recuperar la infraestructura informdlica de la empresa
para el negocio, recurre a la eleccidn de directivos de informdtica
provenientes de olras &reas del negocio, percibidas como realmente
criticas.

Ahora bien, zcomo catalizar la transformacion de la  organizacion
informatica en motor estratégico de lc empresa? Afortunadamente, para
ello esta fiene a su alcance diversas herramientas, dentro las cuales nos
interesa presentar aqui los servicios de Outsourcing.?4

M Locity. Mary C. Beyond the Information Systems Quisourcing. Wiley. Octubre, 1996.
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Qutsourcing y Estrategias Empresariales

A grandes rasgos, podriaomos identificar cuatro grandes perspectivas
dentro de las cuales el QOutsourcing tendria un rol estratégico para o
empresa:

1. Racionalizacion financiera.

Fortalecimiento de competencias.

Captura de valor agregado.

Diseno estratégico de la empresa.

W

A continuacién, presentaremos un andlisis general de cada una de estas
perspectivas.

1. Racionalizacién Financiera

Empresas dentro de esta categoria buscan fortalecer su posicion deniro de
la industria con una estrategio de optimizacidn de costos operativos v
mayor apalancamiento del capital en el negocic. Generalmente,
presentan un panorama de infraestructura redundante e ineficiente, con
una gran concentracidn de recursos humanos y capital en areas no
directomente relacionadas con el giro de la empresa.

Motivaciones importantes que llevan a estas empresas a considerar el
Qutsourcing como herramienta estratégica son, por un lado, la reduccidn
cle costos, y por el ofro, ia liberacidn de capital para su reinversién en dreas
criticas para el negocio. Por tanto, dreas dentro de la empresa propensas
al Quiscurcing serian aquellas con estructuras de costos muy alios, con alto
contenido de inversion de capital, y/o funciones o procesos considerados
auxiiares o secundarios, cuya externadlizacién represente una ventagja
econdmica para la empresa.

Dentro de esta perspectiva, el rol principal del Outsourcing es ayudar a la
empresa @ mantener su enfoque estratégico dirigido al negocio,
solucionando aspectos problemdticos de su funcionamiento. Respecto a
estos Gltimos, la empresa ha tomade la decisidn de recurrir a servicios
externos, con la promesa de eficienfar la operacidn. Mas aun, la
transferencia de activos y pasivos que generalmente ocure como
consecuencia de uno transaccion de este tipo, libera capital y recursos de
la empresa, que pueden entonces ser utilizados para reforzar las dreas
criicas del negocio, ademds de eliminar importantes rubros de
presupuestos futuros de inversion.
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2. Fortalecimiento de competencias.

En un mercado global y cambiante, el cliente es un blanco maovil: ir fras &l

requiere de las empresas una actitud proactiva, que pueda adelantarse vy

acompafar a las transformaciones del mercado. Este reto presenta dos
grandes requisitos de supervivencia para las empresas:

% Estructuras organizacionales flexibles, que puedan asimilar procesos
periddicos de crecimiento, retraccidon, y reacomodo, segun la
necesidod de nuevas funciones y/o procesos que vaya imponiendo el
mercado que se pretende atacar.

<« El desarrollo de forfalezas competitivas basadas en  nuevas
competencias requeridas por cambios en el mercado. Naturalmente,
las mismas fuerzos que motivan cambics organizacionales, también
motivan a su vez y principalmente la necesidad de nuevas apfitudes
empresariales para hacerles frente efectivamente.

Estas demandas confrastan radicalmente con la inercia organizacional
propio de toda empresa, en la medida que esta crece y se establece en el
mercado. Ante ial disyuntiva, y como estrategia de tfransformacion
confrolada, o empresa puede decidr recurrir @ dyuda externa para
satisfacer demandas de flexibilidad organizativa y nuevas competencias. El
Qutsourcing en estos casos viene dictado por la necesidad de responder
iapidamente a condiciones cambiantes en el mercado, a la vez gue
como motor de fransformacion arganizacional controlada de la empresa.
Mediante el Outsourcing, la empresa togra penetrar rapidamente nuevos
nichos, manteniéndose asi en la cresta de lo ola de los cambios del
mercado.

Como estrategia organizativa y de negocios, el Outsourcing asume el rol
de catalizador de cambios empresariales, al estar motivado por la
necesidad de desarrollar nuevas funciones y/o procesos dentro de la
empresa, fortalecer aquellas actualmente existentes que lo necesiten, y
repotenciar aguellas que ne pueden forlalecerse por si mismas, o al menos
no con la celeridad requerida.

Empresas con este perfil estratégico generalmente se encuentran en
mercados de alta volaiilidad. donde solo florecen las organizaciones con
grandes capacidades de adaptacién y aprendizaje. En este contexto, la
empresa uliizo el Outsourcing como punta de lanza de su estrategia de
peneifraciéon y posicionamiento: por un lado. le permite responder
rapidamente a cambios en condiciones externas, a la vez que ayuda a
transformar la organizaciéon en las direcciones dictadas por el mercado. El
nucleo de la organizacion empresarial aparece como una ventana movil:
por un lado, internaliza nuevas funciones y procesos para los que en
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principio se recurrid al Quisourcing, segun vayan adguirendo éstos mayor
relevancia para la empresa, y por el otro, relega o elimina aquellas hechas
obsoletas por cambios en el mercado. De tal manera, este nucleo de la
empresa aparece relafivamente protegido de cambios bruscos que
podrian requerir condiciones externas, ufilizando el Quisourcing como
escudo de proteccidn y espada de alaque ala vez

3. Caplura de valor agregado.

Como vimos anleriormente, una caracterdstica relevante de las
condiciones econdmicas actuales es la compenelracion de las cadenas
de valor agregado. En este escenario, las empresas fienden a gravitar su
centro de actividad progresivamente hacia sus respectivos clientes,
buscando satisfacer necesidades cada vez mds fundamentales. Esta
estrategia lleva a la empresa a asumir nuevas funciones y crear nuevos
procesos de apoyo a estos objetivos estratégicos, mientras que pasan a un
segunde plana en importancia otras funciones y procescs, en la medida
que su radio de accién deje de tocar al cliente.

Enfra aqui la motlivaciéon principal para que una empresa de este tipo
recurra al Qutsourcing: para girar el enfoque estrotégico de la empresa
hacia la compenetracion con el cliente, esta busca redesplegar su capital
y nucleo organizativo hacia tal objetivo, liberando recursos humanos y de
capital de olras dreas de importancia secundaria.

Areas operativas proclives al Cufsourcing para estas empresas
comprenderian las funciones y procesos cercanos a proveedores, ¥y en
general todas aquellas sin contacto directo con los clientes, por su
caracter ahora secundario con respecto a los objetivos esfratégicos de la
empreasa. Asimismo, tambien serian muy propensos al Cutsourcing aquellos
procesos v funciones que requieran de mucha afencién y energia diarias,
en la medida que estos podrian sustraer importantes y escases recursos
humanos vy de capital del enfoque hacia el cliente, ahora objetivo
estratégico de la empresa.

Para una empresa con este perfil estratégico. recurrir al Cutsourcing le
permite maniener una plataforma sdlida de operaciones, complemento
esencial que posibilita el enfoque de la mayoria de los recursos internos
hacia el objetivo estratégico de compenefracién con el clienfe: de
acuerdo a esta estrategia, alli se encuenira el valor agregado que le
podria dar o la empresa importanies diferenciadores y veniajas
competitivas.
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4. Diseno estratégico de la empresa.

Fingimente, existen empresas que basan su estrategia de negocios en una
arquitectura organizativa primariamente virtual. Este fipo de empresa
considera muy pocas de las funciones y procesos que la componen como
estratégicos per se, sinc solomente en la medida de ser brazos ejecutorios
del disefic de negocios que se pretende construir. Para organizaciones de
este fipo, el objelivo principal de la organizacion es el alcanzar la
excelencia y, por tanto, posiciones de liderazgo en el mercado, por medio
de la combinacidén de los mejores proveedores externos en la mayoria de
las funciones y procesos que la componen.

Dentro de esta estrategia, el Outsourcing se convierte en el mecanismo por
excelencia de materializacion de una arquitectura de negocios
corporativa, realizando todas sus funciones y procesos, con especial
atencién hacia elementos de la produccidn y distribucion. El Outsourcing
como modus operandi es, en cierto sentido, la absiraccion total de la
produccién en el reino del mercado. Lo empresa se mueve en base a un
disefio de negocios que la lleva a constituirse y reconstituirse tantas veces
como los avatares de su mercado lo exijan, recuriendo en cada
metamorfosis a la combinacion mds iddnea de elementos de produccion,
distribucion, v operacion en general tomados también del mercado: esta
vez, del mercado de servicios de Oubsourcing. A la manera de las
organizaciones virtuales que menciondbamaos anteriormente, empresas de
este tipo son totalmente absiractas: el conceplo original de la empresa
progresa materializindose con  recursos  totalmente externos. Lla
organizacion en si no liene subsiancia, mas si contenido: el contenido que
suministra el plan de negocios ejeculdndose en el mercado.

Es por esto que los dos elementos fundamentales de esta estrategia pasan
a ser, por un lado, el disefio de un concepto de negocios exitoso, y por el
ofro. la capacidad de materializar el plan de negocios en base a recursos
externos, el Outsourcing como herramienta principal de ejecucion de
negocios. Dado su radical disefio de negocios, podriamos asegurar que la
principal  competencia operaliva de este tipo de empresas es su
capacidad de identificacién, gerencia e integracion de proveedores
exlernos. Este punto, amplificado al maximo en este caso, es igualmente
critico en todos los casos anteriores, por lo cual pasaremos a continuacion
a analizar las condiciones bajo las cuales se pueden alcanzar [os mejores
resultados de la eleccion del Outsourcing como herramienta de negocios.

Condiciones de Exito del Qulsourcing

Una de las mayores ventgjas que posee el Outsourcing como herramienta
de negocios es, como comentabamos al principio de este arficulo, el iener
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tras de si un amplio historial de ejecucién exitosa, dentro de una industria
donde la mayocria de las herramientas disponibles se caracterizan por su
relativa novedad.

Al seleccionar el Qutsourcing como herramienta de negocios, las empresas
tienen a su disposicion un sdlido cuerpo de conocimientos y experiencia
probada por varios decenios de operacion exitosa en diferentes industrias
¥ bajo las condiciones mas diversas. Por tanto, al considerar posibilidades
de organizacién y operacion, no hay necesidad de reinventar el hilo negro
experimentando con alternativas no probadas en el mercado: ademds de
ser riesgoso para la empresa, esta tampoco puede permitirse el tiempo o la
energia para reinventarse por si misma, dada la urgencia que imponen las
demandas del mercado hoy en dia.

Sin embargo, es importante recalcar que el Qufsourcing no es una
panacea para los problemas informaticos, o de cualquier oifra indole, por
los que pueda estar atravesandc una empresa: el Quiscurcing no es una
estrategia de negocios, ni fampoco un objetivo deseado. Outsourcing,
como toda herramienta empresarial, es un medio para lograr los objetivos
estratégicos de la empresa, no un fin en si mismo.

Como toda herramienta empresarial, el Quisourcing requiere de la
competencia organizacional interna de la empresa para su ejecucion
exitosa, asi como de los recursos gerenciales dpropiados para su
supervision y control. Mds importante que la eleccidon acertada del
proveedor, es el compromiso y entendimiento de fa aita direccion de los
cambios organizativos v operacionales que conlleva el llevar funciones y
procesos internos hacia el Quisourcing.

Factores criticos de éxito de una tfransaccién de Outsourcing
Claridad de Objelivos

El elemento mas imporianie en el éxito a largo plazo de una relacion de
Outsourcing. es la claridad de objetivos. El cliente debe tener muy bien
definidas las metas que se pretenden alcanzar con el Qutsourcing v. tan o
mas importante auin, estas deben estar adecuadamente externalizadas,
habiéndose comprometido el proveedor a ser medido en su desempeno
con base a ellas.

Expectativas Realistas
El QOufsourcing es un medio. una herramienta, no una panaceaq. ks

importante entonces fijarle fronteras dentro del limite de lo posible,
principio muchas veces vioclado en el afan del proveedor de amarrar el
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negocio, y del cliente de solucionar sus problemas operativos con una
varita magica. El amplio historial del Outsourcing, bien expiotado, ayuda a
mantener 1as expectativas de ambas partes fiimemente ancladas dentro
de lo realizable. Existe ya una base de conocimientos producto de las
experiencias de la indusiria en los Ultimos decenios, que permite establecer
claramente las posibilidades de éxito de una transaccién de Qutsourcing
basadas en las condiciones actugles tanto del cliente como del
proveedor. Este debe ser el pardmetro que fije las expectativas de ambos
lados al entrar en una relacién de Oulsourcing.

Compromiso del Cliente

Como toda herramienfa empresarial sofisticada, el Qutsourcing requiere
de recursos allamente calificados por parte del cliente, que puedan
explotar sus beneficios potenciales mediante funciones de gerencia y
supervision adecuadas. Es importfante recalcar aqui el deficado balance
enfre macro-gerencia y micro-gerencio del proveedor de Qulsourcing por
parte del cliente. La macro-gerencia lleva al cliente a no asignar
suficientes recursos a supervision y control del proveedor, quedando este
glimo a la deriva en términos de directrices operativas, mientras que la
micro-gerencia lleva al cliente a, por un lado, comerse los ahorros
esperados en infraestructura informdtica, al crear una neo-burocracia de
control administrativo dedicada al maneje de la relacién; por el ofro lado,
y mas gravemente ain, ata de manos al proveedor. constrefido por una
avalancha de requisitos adminisirativos que le impiden implantar los
procedimientos optimizados sobre los cuales se fundaba su promesa al
cliente de eficiencia operativa y econcmias de escala.

Definicion delallada de la Cartera de Servicios incluidos

En muchas ocasiones el proveedor tiende a ser explicitamente vago sobre
ia cartera de servicios incluidos en el costo basico de una transaccion de
Ouisourcing. Mas adn, esta vaguedad es muchas veces utilizada
exitosamente como estrategia de penetracion del cliente; se gana al
cliente con precios artificialmente bajos, para luego sacar la carta secreta
del engorde del negocio a futuro: una vez firmado el contrato y concluida
la fransferencia de operaciones al proveedor, comienza la letania de
excepciones, o sefvicios no incluidos. gue originan innumerables cargos
adicionales. Para evitar este mal casi endémico, es sumamente importante
la definicion clora y precisa de todos los servicios incluidos, asi como [os no
incluidos. en una transaccion de Outsourcing. A mavyor precision a priori,
menores sorpresas a posteriori, cuando son garaniio de acrilud de una
relacién de negocios, pudiendo ofectar peligrosamente operaciones
criticas del cliente.
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Definiciéon adecuada de Niveles y Modelos de Servicio

En este rubro entran los crterios minimos de calidad de los servicios
prestados como parte de la transaccién de Qutsourcing entre las partes.
Cada servicio debe tener ascciados tanto el modelo de prestacion
adoptado, como los pardmetros de aceptacion y medicidn de su
desempeno. Asi, el progreso de la relacion puede ser monitoreado por una
bateria de indicadores, los cuales siven tanto para mostrar el éxito de ia
fransaccidon como para tomar medidas preventivas y/o correctivas en
caso de que algunos servicios muestren tendencias a la degradacion,
antes de converlirse en problemas criticos.

Flexibilidad Financiera

Ef éxito de toda fransaccidon de Quilsourcing ltiene como fundamento el
beneficic econdmico de ambas partes. Como medida de prevencion
frente a situaciones cambiantes, foda transaccion debe incorporar
suficiente flexibilidad financiera como para adaptarse a condiciones
cambiantes que puedan afectar el costo total de la relacién comercial
entre ambas partes, para asi garantizar de alguna manera el beneficio
econdmico buscado criginalmente.

Compromiso del Proveedor

Una de las ventajas competitivas mds fuertes del Outsourcing es la
disponibilidad por parte del proveedor de recursos altamente calificados
para resolver los problemas operativos en la infraestructura informatica del
cliente. Como tal, el proveedor debe comprometerse a mantener la
disponibilidad prometida o lo large de la relacion, evitando 1o rotacién
excesiva de personal, asi como la utilizacién de clientes amarrados a largo
plazo como escuela de sus cuadros profesionales, con su posterior
reasignacion a nuevaos clientes. Comoe toda relacién exitosa de negaocios,
es necesario garantizar una continuidad y calidad minima por parte del
proveedor en los recursos humanos asignados a la atencién vy
cumplimiento de los compromisos contraidos.

Continuidad Gerencial

El éxitc de todo proyecto a largo plazo depende en gran medida de la
continuidad del equipo gerencial respeonsable del mismo. En el caso del
Quisourcing, este requisito se acentta mas aun, dadoe que las condiciones
generales de la transaccion se fijan justo antes del comienzo formal de la
relacion, al momento de la negociacion y firma del contrato de prestacién
de seivicios. A partir de dlii, el éxito de la transaccidon depende de
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adecuada interpretaciéon y seguimiento de las cldusulas establecidas en el
confrato. es esencial que los equipos gerenciales responsables del
proyecto por ambos partes se involucren plenamente en  las
negociaciones contractuales, para asi llevar consige a la relacién el
espiritu del contrato. Esta es ciertamente una garaniia importante para el
éxito de |o relacidn a largo plazo.

Flexibilidad Tecnolégica

Todos sabemos que la innovacion tecnolégica es el modus operandi en el
mundo de lo informatica. Al mismo tiempo, las transacciones de
Outsourcing generalmente se expresan en conlratos de prestacion de
servicios a largo plazo. Por tanto, para evitar problemas causados por
obsolescencia tecnolégica no prevista en la transaccidon original, esta
debe incorporar definiciones y procedimientos de actualizaciéon
tecnolégica, asi como criterios bdsicos de evaluacién e incorporacion de
nuevas tecnologias a los servicios prestados. Tales salvaguardas garantizan
una de las promesas béasicas del Oulsourcing: la tecnologia, manejada por
expertos, redituando beneficios reales al negocio.

Flexibilidad Operativa

Uno de los objefivos mds importantes det Outsourcing es profesionalizar la
operacion informdtica del cliente. Mas alld de compromisos formales y
definiciones exactas de servicios prestados, el resullado esperado de una
solucion de Qufsourcing es. generalmente, el mejoramiento vy
eficientizacion de la operacién. Debido a ia variedad de situacicnes vy
cambios de condiciones operalivas que puedan cocurrir durante el
transcurso de la relaciéon, es muy importante que la transaccidn original
incorpore suficientes elementos de flexibilidaed que puedan ser utiizados
posteriormente para cambiar ios términos operativos, o hasta la definicion
de los servicios prestados, sin necesidad de recumr a tortuosas
renegociaciones del contralo.?

» htp:/ fwww.asaenet. orgsectionsfiechnology/helppr8 him
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4. DOWNSIZING

Asociade al Outsourcing y a ofras herramientas, es la férmula de
competitividad para las organizaciones que dardn la batallo en los
mercados del Siglo XXI. Para muchos empresarios en problemas,
Downsizing es sindnimo de recorte de personal y reduccion del costo
laboral; para los expertos significa disminucion proporcional de  las
estructuras en busca de eficiencia y flexibilidad.

En el periodo después de la segunda guerra mundial enlre 1945 y 1980, y
especialmente en los afos 60, la tendencia general de las grandes
empresas fue a crecer tanlo en sus negocios originales como
diversificandose a ofros nuevos. Sin embargo, en la actualidad la
tendencia parece ser mds bien a la inversa: muchas de esas empresas
estan ahora inmersas en una ola masive de desinversiones a través de las
cuales reducen su grado de diversificacion e integracién vertical para
concentrarse en sus negocios centrales [refocusing). Paralelamente, el
incremento de la presion competitiva ha abocade a un gran numero de
empresas en EE.UU., Europa y algunos paises de Lalino América a tomar la
decision de reducir su tamafo mediante el cierre de plantas y el recorte de
plantilas para tratar de convertire en mas flexibles y eficientes
{Downsizing).

Los rdpidos e intensos cambios sociales y tecnolégicos del entorno han
provocado que las estrategias de reestructuracion o de reduccidon del
tamaiic de lo empresa {Downsizing) se convierfan en un fenomeno
empresarial cada vez mds importante y en un refo para la Direccion de
Empresas tan transcendental como puede ser el del crecimiento. De todas
partes nos legan las recomendaciones y consignas de los gurds al uso
acelerado de la necesidad de avanzar hacia una empresa mds reducida,
mas flexible y ligera, con menos gastos generales, menos burocracia y
decisiones mas rapidas, mds especializada en aqguellas acfividades que
mejor domina.

Es por ello que la reeshucturacion empresarial ha surgido también como
uno de los principales temas de inferés en lo investigacion en Direccién
Estratégica en los Ultimos anos, aborddndose desde multiples perspectivas
teéricas. Sin embargo. en México no ha existido una profunda
investigacion para analizar lo importancia de este fendmeno en nuestro
pals, sus antecedentes y consecuencias.
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Centrdndoncs en uno de los posibles indicios de las estrategias de
reestructuracion, la reduccion significativa de o fuerza de trabajo, se
pretende responder a las siguientes preguntas:

+ 35e estd dando también en México una fendencia o la reduccién del
tamano medio de los grandes empresas?

+ 3Cudl ha sido la importancia de este fenémeno?

+ 3Qué tipo de empresas es el que emprende estas acciones: empresas
con problemas en su cuenta de resulfados v que responden a esta
situacidn con medidas de recorte o empresas saneadas?

+ 3Qué papel desempena el sector de actividad?

+ zlas reducciones de empleados van acompaiiadas de cambios en el
volumen de actividad de la empresa?

+ ;Qué consecuencias puede tener ello?

sQué efectos sobre los resultados tienen estas medidas?

+ 3Pueden definirse factores que contribuyan a que estas medidas
tengan éxitc y supongan una mejora significativa?

+

En el siguiente apartado se tratard de definir qué se enfiende por una
astrategia de reestructuracion o Downsizing, encuadrdandola dentro de las
estrategias corporalivas de la empresa y asimismo, se revisar@n los
principales trabgjos publicados acerca de los anlecedentes y efectos de
estas decisiones, para construir las hipotesis gue serdn contrastadas mas
tarde. Después de describir la muestra y variables utilizadas, se expondran
los resultados det andlisis empirico acerca de los rasgos econdmicos que
caracterizan a las grandes empresas que han puesto en marcha
estrategias de recorte de empleados frente a las que no v los factores que
influyen en el éxito de estas estrategias.

Downsizing empezd como la estrategia de obrercs de derramamiento de
corporaciones enfermizas ante la demanda debil pero, pronto, empresas
fuertes que parecen incluso empujar méas alld el valor de los accionistas
adoptaren la poliica. Downsizing se examinard como una opcién
estratégica que la direccidon puede ejercer para empujar valor de
equidad. Dewnsizing se presentard como un fendmeno macroecondmico
y se tendrd un impacto en inflacién, y por consiguiente la proporcion a la
que se descuentan precios accienarios y se valoran.

Para comprender el Downsizing, y como fue de una sefnal de fracaso a una
indicacion de éxito futuro, debe entenderse primero por qué la direccién
de la empresa usaria el tamano de la fuerza de trabagjo para manipular el
valor de lo empresa. La ola de la fusidn en los 80s de ejecutivos ensefados
a que cualquier compafia que comercia @ un precio de ganancias
molliples baja el mulliple de la industia grande fue considerada
infravalorade, o pobre actor, y maduro para una toma, o los trajes de ley
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de accionistas desarreglados. Los accionistas  tenian relacidn  con
perfeccionar la produccién y el costo cortante que ellos esperaron
engendrarian ganancias y por consiguiente la riqueza del accionista.

Ahora el enfoque se habia vuelto a construir riqueza det accionista mas
directamenie, empujando el precic accionario simplemente, que
haciendo cualquier cosa, por consiguiente era necesario convencer al
mercado que el precio accionario debe subir. Esto podria ponerse
problemdtico, como balances en el nivel de ganancias necesariamente
no corresponden a los cambios en el precio accionario de dia a dia o ano
con afno. El precio accionario se habia puesto mds importante en las
decisiones diarias de egjecutivos, como cada vez mas comparias estaban
pagando el volumen de los sueldos de ejecutivos en opciones accionarias
y se abastece. Por consiguiente, para aumentar al maximo sus sueldos, los
accionistas tenian mds de un incentivo para tomar medidas gque
convencerion el mercado del potencial ascendente en sus precios
accionarios.

Tales medidas podrian ser métoados recles o artificiales para empuijar valor
firme; para que las materias puedan ser creibles para todos ellos. En otras
palabras, no es realmente si un proyecto es ganancia generando: le
imperta sélo si el mercado accionario cree que el proyecto ganard dinero.
A la magnitud que los inversares no son tontos, y tiene informacion perfecta
schre el proyecto {las expeciativas de rentabilidad estén en finea con
rentabiidad futura real}, ne hay ningun problema. Asustados de perder sus
irabojos, muchos inversionistas buscaban un camino rapido para empujar
rentabilidad de coniabilidad, con menos consideracion a la rentabilidad a
largo plazo de fa estrategia.

£l Downsizing. especialmente en la funcién de mantenimiento, no es nada
nuevo. Un estudio realizado recientemente en el ano de 19946 por una
organizacién de Ohio reveld que 41% de los encuesiados trabajaban para
compahnias que despidieron personal  durante el afo  pasado,
principalmente en los departamentos de mantenimiento e ingenieria.

La esencia de! Downsizing es reducir todo lo que no agregue valor al
producto final. Sin embargo, la administracidon no se da cuventa que el
departamento del mantenimiento no sdlo agrega valor a producto final,
sino que evita que la produccién se inferrumpa. Debido a esta falta de
alencion a dicho departamento, suele ser victima de los recories.
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4.A.DEFINICION

El términc "Downsizing” fue acufRado para describir la accién de despedir
una porcion grande de la fuerza de trabajo de una empresa en un
pernodo muy corfo de tiempo, particularmente cuande la empresa era
muy gprovechable.

En una historia del Downsizing normal, ung empresa aprovechable, bien-
balanceada, para crecimiento anunciaria que estaba disparando un
porcentaje grande de su fuerza de frabajo. El mercado de equidad se
alocaria, y con esto comienza un frenesi comprando de la accién de la
empresq. Esto es lo opuesto a un andlisis microecondomico normal en el que
una empresa débil se anticipa a una depresion en la demanda para sus
productos, v despide a obreras, mientras una empresa fuerte prevé un
salto en la demanda para sus productos, ¥ contrata a mas obreros para
aumentar produccion.

Los inversionistas se preocupan del Downsizing, desde que confiene
implicaciones severas para la rentabilidad o corto plazo e incluso el
crecimiento a largo plazo de una compania. Un Downsizing es bastante
diferente a un despido tradicional: en un despido. a un obrero se pide salir
tempoeoralmente durante los periodos de demanda débill, pero se le pedird
que regrese cuando los picos comerciales se eleven. En un Downsizing, la
separacion entre un cbrero y una empresa es permanente. Un Downsizing
tampoco es un despido por incompetencia individual, sino una decisién
por parte de la direccidon para reducir a la fuerza obrera global.

Es una reduccion drastica, tonto en el nUmero de miembros del personal
directivo como en el nimero de capas directivas de la organizaciéon, no
sOlo echo para la reduccidn obvia de costos operacionales pero también
para la reduccion del tiempo de regreso/respuesta a las necesidades de
los clientes. Aqui se enira en el papel versatil de los sistemas de informacidn
que debe ser considerada en su planificacidn: en un lado que se vuelve la
informacién  rapidamente  disponible, y soltando la  direccién  del
intermediario por consiguiente, y mejorando la ejecucién de lareas por
otro lado a fravés de lo integracion interdepartamental, asi soltando «
gerentes que estaban a cargo de un resumen y para transmitir la
informacién.
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El Downsizing, aplicado ha side adoptado ahora por el sector privado para
el redimensionamiento de estructuras empresariales. Los  Primeros
Downsizing privados exitosos han elevado competitividad, eficiencia y
rentabilidad. Expertos le otorgan papel clave para el éxito de las empresqs
en el actual mercado globalzado.

sQué es? Pero, zqué es exactamente el Downsizing? Algunos han
traducido literalmente el término al espafol asigndndole el significado de
“achicamiento”. Pero hay razones suficientes como para dudar que tal
concepto lo abarque plenamente.

Porque, mds que achicamiento, Downsizing implica una reduccion del
tamafio de una empresa. Lamentablemente, el término estd asociado a
reduccion del personal y no tanto con reducciéon de la estructura de una
organizacion. Por tanto. es una manera diferente de denominar a una
reestructuracién moderna ya que, mas gue un achicamiento, supone un
achatamiento de ia estructura, eliminar niveles jerdrquicos complejos.

Con el mismo propodsito de ir mas alld de una estrecha fraduccidn se
puede acotar que el Downsizing no es solo como un achicamiento ©
planeamiento, sino el redimensionamiento de la empresa. Con el
redimensionamiento no sélo se disminuye la canfidad de gente sino de
procesos. También se puede sostener que el Downsizing supone la idea de
reducir puestos y, Iégicamente, las personas gue los ocupan. Pero jamas es
un proceso que parte de la reduccion de persenal. Sin embargo hay para
quien el Downsizing es la reduccién de una empresa de manera general.

sPara qué se usa? Es posible delerminar dos factores que pueden impuisar
o una empresa a decidirse por el uso de este instrumento. El Downsizing
alberga un ingente potencial en una era de incertidumbres. En primer
lugar, la existencia de un exceso de capacidad respecto al personal: vale
decir, cuando hay mds puestos de frabojo de los que se requieren para
ejecutar una funcion,

En este caso, mdas que Downsizing en esticlo es necesaria una
racionalizacion {mejora de la organizacién), ya que es faclible llegar a una
liberacién de puestos de trabajo a través de la aplicacién de tecnologias vy
{écnicas administrativas. En ofras palabras, hacer lo mismo con menos
recursos. Y en segundo lugar, el Downsizing sirve para poder disminuir la
copacidad de planta. pues puede darse el caso que pese a la eficiencia
lograda en los procesos de operacion, la empresa decide eliminar algunos
de ellos por entero {urn servicio, linea de producto, etfc.}.
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Esto se reaqliza en base o un proceso de planeamiento que parte de
identificar donde se puede competir mejor. En ese caso se invierten las
capacidades {muchas o pocas) en las lineas de producto y servicio en las
qgue es dable competir de una manera mdas eficiente (global).

También hay, sin embargo, factores determinantes externos para decidir su
uso. Respecto a ellos, y dejando de lade - por el momento- el aspecto
humano de los Downsizings, es necesario puntualizar algunos aspecios
generales. & Downsizing es la consecuencia de la competencia de
mercado. Es una opcién que las empresas han tenido que asumir
presichadas por efla.

Paralelamente, "El Downsizing es la respuesta al desarrollc de una nueva
cullura laboral que, como es evidenle, afecta de manera direcia la
funcién de los recursos humanos de la empresg, tanto, que en la
actudlidad ésta ya no es una drea de administracion de conflicto, sino un
espacio que, dentro de un plan eshratégico, prepara a los individuos,
identifica el potencial, discute competfencias y crea un nuevo vinculo mas
adulto y responsable. 3Y ta tecnologia? zNo es también un factor externo
determinante para la aplicaciéon del Downsizing? 5.2

Et Downsizing debe ejecutarse feniendo coma marco una vision de largo
plazo. Por ello, explica que cualquier reestructuracion de este tipo debe
estar acompaiada de cinco esirategias basicas:

1. Saber por que se va a hocer Downsizing (revisor la estralegio
empresarial).

2. Ejecutar una revision de los procesos {andlisis funcional para determinar
las @reaqs prioritarias).

3. Considerar la incorporacion de iecnologias de la informacion
formalmente [que es una inversidn y no un gasio, pues su fin es oblener
ventajas competitivas).

4. Plantear un rediseno de los procesos del negocio [se detecta en base a
la segunda etapa: Qué procesos son sujetos de un rediseno radical o
mejorarniento.

5. Redlizar la reestructuracion del organigrama (rediseno de procesos e
incorperacion de tecnologia).

2 hitp:/ fwww. puccomp.brl_prates/sisplan.htmil
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4.B. IMPORTANCIA DEL DOWNSIZING EN EL MERCADO

Un nuevo fantasma recorre el mundo de las grandes industrias de todo el
mundo. Se lama Downsizing. ¥ para miles de frabajadores es ef argumento
con el que han sido transferidos a la estadistica del desempleo.

Este enfoque reduccionista core paralelo al auge de ofra herramienta
igualmente fuerte, el Quisourcing, es decir, la subcontratacién de servicios
de apoyo y otras actividades que no agregan valor al negocio central de
laos empresas. Estas estrategias muestran que las empresas siguen
buscando nuevos niveles de competilividad, y para elle las empresas
necesitan cumplir cinco atributos: costos bajos, calidad, servicio, rapidez y
flexibilidad: es una combinacion que tos manufoctureros asidticos han
comprendido muy bien.

Estas filosofias son importantes al sector tecnoldgico y. sobre todo, el
humano, que estd llamando a un nuevo lipo de profesional, capacitado,
mofivado y con nuevas facultades derivadas del Empowerment. Esta
estrategia de desarrollo empresarial busca redisefiar las esfructuras y
eliminar o minimizar aquellas partes que no ayudan a crear vator. En
términos generales podria decirse que el Downsizing intenta eliminar el
gigantismo de las empresas y busca la mayor concentracion de las areas
de valor.

El Downsizing es parte de la evolucion de la vida de las empresas. La
aplicaciéon mas barata del mismo es sinonima de recorte de personat, con
el interés especifico de reducir el costo laboral. En algunos casos se ha
hecho fijando en forma arbitrana el porcentaje de personal que deberd ser
liquidado. Un Downsizing bien hecho es una reduccion proporcional,
reftexiva que considere los procesos; la actitud adecuada es aprovechar el
factor humano y la tecnologia y hacer mejor las cosas.

Esta forma de reduccion permite eliminar jerarquias y niveles innecesarios
de los estructuras, hacer mds frabagjo de equipo, fomentar el
Empowerment, crear puestos de trabajo con mullihabilidades y menores
niveles de supervision, reducir los framos de conirol, efc., la idea principal
es romper con ia estruciura piramidal jerdrquica de las corporociones y las
empresas. Mds gque una pirdmide se buscan establecer redes y equipos de
trabagjo, y una forma en la que el administrador es mas que un “coach”
que un jefe, en el sentido de que su posicion estd cercana y casi inmediata
al lugar de operaciones. Es una organizacion mas enfocada a los procesos
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que al control y totalmente volcada al cliente, Naturgimente es un cambio
cultural dificil de asimilar, especialmente en los paises de cultura latina.

5i bien el concepto verdadero de Downsizing es facil de comprender vy
asimilar, su implementacion en la practica resulta muy ardua debido a la
resistencia cultural al cambio, las cargas emocionales de los frabajadores y
empleados afectados, etc.; aqui se enfrentan al viejo paradigma de “soy
fodo como soy capaz de mostrar gue soy”, contra el mdés nuevo de “vaigo
por lo que s&".

sDownsizing siempre presenia la cesantic de personal? sSiempre se va
alguien?, Este es un punto muy interesante y tiene que ver con la cultura
de la organizacién. Por ejemplo en el Grupo Bimbo nunca se va la gente g
la calle, siempre se le redistibuye o se le asigna a nuevos proyectos o
negocios.

El caso de esta empresa panificadora permite demostrar ofra paradoja de
la aplicacion de Downsizing: la importancia del factor humano. Bajo un
sano punio de vista empresarial, estas estrategias deberian buscar siempre
un crecimiento de la empresa y no una actitud reservada y defensiva gue
mas temprano que tarde la sacardn del mercado y el Downsizing no es
una estrategia para reducirse, sino para ser mads eficiente,

Es un hecho que el crecimiento genera nuevas oporfunidades vy empleos.
Es un desperdicio cortar con ejecutivos que fienen una maestria o 15 afios
de enfrenamiento y experiencia. La capacitacion es una inversion gue la
légica manda aprovechar. Como es el caso de IBM, AT&T, Xerox, K-Mart,
Boering y Sears Roebuck, que anuncigron en 1997 wunas 50,000
contralaciones nuevas.
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4.C. APLICACION DEL DOWNSIZING EN LA EMPRESA

Muchas persenas tienen una enorme confusion enire el concepto de
Downsizing y Reingenieria. Aungue casi siempre se refiere a aplanar las
estructuras y reducir tos niveles de la piradmide, hay empresarios que lo
asimilan al recorte de personal tradicional. No estd clare si se hace junto
con Qutscurcing o si es una medida para tapar cosas o epocas malas. Aun
cuando las empresas pequefias parecen tener venigjos, las grandes
fodavia presumen de su tamafno y cobertura casi universal. Pero alas
empresas eficientes pueden hacer Downsizing ¢ es solo una medida sdlo
para aquellas crecidas en exceso?

Si se maneja eficazmente una empresa nunca va a necesitar de una
Reingenieria o Downsizing masivos. Este maneje debe ser una
consideracion permanente de la cultura empresarial. todo el fiempo se
debe pensar cémo simplificar y racionalizar los procesos. Si se hace esta
practica en forma permanente es casi seguro que nunca se llegard a una
monstruosidad como despedir 15.000 empleados de un banco.

Downsizing va ligado casi siempre a un momento de panico o resiriccion.
La gente reconoce que estd mal en términos de compelencia y produce
la regla general de que hay que reducir la organizacion. Antes se entendia
como recortar el personal en un porcentoje mas o menos arbitrario de 10 o
20%, sobre todo en los niveles inferiores. Reducir personal operativo tiene un
efecto visible inmediato, pero a la larga termina reestruciurdndose con
trabgjadores eventuales (Outsourcers).

Hoy en dia se ufiiza el Downsizing los tramos de cadenas de control v

puede ocurtir que 70-80% de los mandos intermedios tenga que irse.
Downsizing produce una reduccion remenda de los niveles ejecutivos.
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4.D. BASES TEORICAS

Los Estrategias de Downsizing en la Estrategia Corporativa de la Empresa

Desde el enfoque de recursos y capacidades, la empresa se concibe
como un conjunto Unico y organizado de recursos. Esta coleccion de
recursos No permanece invariable a lo largo del tiempo, si no que, por el
contrario, esté@ en continuo cambio. Por una parte, en el normal operar de
ésta empresa. paulatinamente se van generando en su interior vy
adguiriendo del exterior nuevos recursos materiales, intangibles, humanos y
financieros. Asi, el crecimiento interno empresarial se explica por el
cumplimiento simultdneo de tres requisitos:

1. La empresa dispone de recursos scbrantes [exceso respecio a los
estrictamente necesarios para seguir operando a la misma escala),

2. Estos siguen siendo ytiles en el negocio actual o en ofros nueves, y por
tanto, pueden ser reinvertidos en ellos, y

3. Existen costos de transaccién gue imponen restricciones a la venla de
es0s recursos sobrantes en el mercado.

los cambios en el enforno de la empresa deferminan nuevas
configuraciones de recursos y capacidades que son necesarios para lograr
ventajas competitivas y ello implica gue la empresa deba estar
continuamente plantedndose donde. en qué negocios, pueden ser mas
Utiles [os recursos sobrantes que genera y ddnde y cémo cobiener los
nuevos recursos que necesita para competir y de los que carece.

Pero, por otra parte, la coleccion de recursos también sufre alteraciones
como consecuencia de olras decisicnes de direccién contraria a las de
crecimiento. Los encargados o responsables del entorne también llevan en
muchos casos, dentro de esa continua reconfiguracién de  las
competencias centrales para asegurar la supervivencia futura, a un
redimensionamiento competitivo que se iraduce en decisiones de
disminucién selecliva del conjuntc de recursos de los que dispone la
empresa. Estas serian las estrategias corporativas de reestructuracion o
Downsizing. Estrategias que tradicionalmente han sido mucho menos
estudiadas v analizadas por la Direccidn Estratégica pero que estan
atrayendo en la actualidad un interés creciente.

A sy vez dentro de este concepto pueden incluirse milliples posibilidades.
Aunque ias decisiones 1acticas que llevan asociadas normalmente son las
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mismas (cierre de plantas, recorte de plantillas. enfre ofras), sus efectos

sobre el volumen y alcance de la actividad de la empresa pueden diferir

de forma importante. Asi, siguiendo una clasificacién se pueden distinguirse
fres modalidades de reduccidn selectiva de recursos:

» Poliicas de recorte de gastos o retfrenchment: se da una reduccién de
recursos pero manteniéndose o incluso fortaleciéndose la posicion que
la empresa ocupa en sy negocio; no se dan cambios en el ambito ©
alcance de la empresa y se mantiene o aumenta el output. Algunas
decisiones que se incluyen serian las de centralizacién y especializacién
de las operaciones, variaciones en las relaciones con proveedores y
cambios organizativos en el nimero de niveles jerarquicos. El objetivo es
una mejora de la productividad mediante procesos de Reingenieria vy
cierre y eliminacion de equipos y puestos de trabajo redundantes.

» Redimensionamiento o Downscaling: se refiere a un repetido recorte de
recursos humanos y fisicos para mantener o incluso reducir el output de
lo empresa vy asi mantener la oferta en linea con la demanda. En la
medida que estos recortes afecten exclusivamente a la escala de
actividad y no al nimero de negocios en 1os que participa.

» Racionalzacién de la carfera de negocios ¢ Downscoping ©
refocusing: en este caso las reducciones de recursos afectan a la
variedad de los actividades desarrolladas por la empresa. e da una
reduccién del grado de diversificacién o de integracién vertical, lo que
puede fraducirse en una disminucion también de! output total.

Aunque se han ufilizado muchos nombres, en ocasiones como medio de
enmascarar  las  verdaderas medidas, al final los procesos de
reestructuracion siempre tienen un resullado: menocs empleados. A o largo
del fiempo nos vamos a centrar en este indicio de puesta en practica de
estrategias de Downsizing, ia reduccién de las planiillas, sin olvidar que esa
reduccidon de los recursos humanos se puede acompandar ¢ no de una
reduccion del volumen de actividad y/o de la diversidad del dmbito de la
empresa. Asi pues, definiremos las estrategios de Downsizing como la
decisidbn voluntaria de reducir el tomafio de la plantilla de la empresa para
mejorar sus resultados. 7

7 hHp:f www.cednel.org/cedlaug?é/downsize him,
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4.E. RECORTANDO LA FUERZA DE TRABAJO

Muchas empresas han reaccionado ¢ la amenaza competitiva de las
organizaciones mdas aptas y esbeltas contratando nuevos directores fuertes
que tengan experiencia en Downsizing, basadas en la suposicion de que
sus problemas estén causados por una demanda que estd bajando, y gue
cuando se estabilice en un nivel mads bajo, podrd sustentar un nivel mads
bajo de costos. Los efectos del Downsizing son generalmente los mismos,
mas recortes de personal y mas trabajo para los que se quedan.

Desde el inicio de la revolucidn industrial, fa estructura organizacional se ha
venido construyendo alrededor de empleos. Las descripciones de puestos
intentan definir tas tareas que hacen los empleadoes, v los organigramas
establecen a quién le reporta la gente y quiénes le reporian a ellos. Los
contratos de empleo y todo un caudal de leyes laborales establecen un
marco legal que gira alrededor del empleo, y los departamentos de
finanzas han desarrollado sistemas y controles para reportar el costo de los
empleos. Estos sistemas registran los costos directos de empleados en
términos de salarios, prestaciones e impuestos; y costos indirectos en
términos de vigjes, teléfonos, uso de edificios y supervisidn. Los nimeros y la
productividad de los puestos es el punto central de la planeacién de g
organizacion y el andlisis competifivo.

Bl que estos sistemas de conlabilidad y control rara vez hayan sido
cuestionados seriamente no sorprende, debido a la preductividad vy
rentabilidad, que han venido mejorando constantemente durante la
mayor parte det siglo XX. Sin embargo, recientemente las ruedas se han
detenido en la organizacién basada en el puesto. Debido a que los
sistemas contables ven solo el costo de los puestos. no el trabgjo
subyacente que la gente hace, los esfuerzos de reduccion de costos se
han enfocado en reducir el numers de puestos mas que en reducir el
trabajo innecesario. Esta diterencia en énfasis puede parecer marginal a
primera vista, pero represenia la eterna verdad acerca del desempeno
real de anadir valor en la mayoiia de las organizaciones —que los puestos
existen para servir las demandas internas de la organizacién, mientras que
el trabajo debiera ser realizado sdlo si satisface las demandas externas de
los clientes.

Al reducir los puesios, los gerentes parecen crear una meiora instantanea
en la productividad v una caida en el costo unitario de producto, y asi
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crear una imagen de competitividad mejorada {a menudo ilusorio). Esta
mentalidad de coste unitario ha tenido un efecto devastador en el mundo
de los negocios. Muchas grandes organizaciones han hecho una
camniceria de su fuerza de trabajo en su bisqueda de una mayor
productividad y unos costos unitarios mds bajos. En 1993, por ejemplo. las
grandes empresas de Estados Unidos despidieron a 600,000 empleados, un
incremento del 25% con respecto al afio anterior, al mismo fiempo que
aumentaban las recompensas a los directores y los dividendos a los
accionisias.

No cbstanie, estos programas pueden llevar demasiado a menudo al
circulo vicioso de utilidades. No cabe la menor duda que recortar
empleos, eslirar metas, y aumentar las recompensas ofrecen ganancias a
corto plazo. Pero no importa cudntos puestos se eliminen en divisiones,
departamentos o fabricas, la carga de frabajo generalmente permanece
la misma, aumentando las exigencias en menos personas y causando una
espiral descendente de baja moral e insatisfaccion en los gerentes y
empleados. lo que a su vez lleva a niveles mds bajos de servicio al cliente y
por Ultimo a una rentabilidad mas baja.

Las ulilidades estancadas o en descenso, un flujo de efectivo apretado,
politicas de dividendos insostenibles, y un precio de la accion en picada,
son generalmente, las fuerzas que impulsan la accién directiva de aplicar
Downsizing. £l ser visto en accion, es a menudo el alributo mas importante
-la "prueba acida” de un liderazgo fuerte -. De igual manera que en el
moderno armamento tecnolégico, la accidn se leva a cabo, de forma
creciente, en pantalias de computadoras, graficas y tablas, los gerentes
financieros, armados con sus pederosas hojas de cdlculo electrénicas,
inicion el ataque. Sus habilidades profesionales les permiten simular
actividades de negocios y pronosticar resultados de acuerdo a cierto
numero de suposiciones.

Se pueden alterar unos pocos cambios en las variables para cambiar los
resultados pronosticados, y asi se pueden revisar varios escenarios de "zqué
pasa si...2". Se pueden recortar costos a lo largo del corporativo, cerrar una
divisién ¢ dos, eliminar unos cuantos niveles de mando, o acabar con una
inea de producio —con unos cuantos movimientos de tecla -. Pero,
scudnto estudio y andlisis se le dedica a considerar las consecuencias de
esios juegos de numeros en el flujo de trabgjo. en la innovacion, la moral
de los empleados, en el comportamiento de la gerencia, o en el servicio al
cliente?
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La respuesta es: muy poco. Al primer indicic de problemas, muchos
directivos se van por acciones rapidas y corectivas, la lista probablemente
incluye lo siguiente;
« Establecer presupuestos mds duros y metas "estiradas”.
» Exigir mayores retornos de todos los activos.
» Exigir recortes de costos en toda la organizacion.
s Apretar a los proveedores al poner los procedimientos de licitacion
mas duros.
s Congelar los gastos de investigacidn y desarrollo, capacitacion, y los
programas de inversiones de capital.
» Recortar los presupuestos de gastos generales (por ejemplo, vigje,
gastos de representacion y teléfonos).
» Poner "precios de mercado” a los servicios internos.
Mejorar la relacién ingreso/empleado. 28

A pesar de que este lipo de acciones indudablemente ayuda o bajar
ciertos costos en el corto plazo. la evidencia reciente arroja dudas sobre su
efectividad a largo plazo. Un estudio reciente en Estados Unidos encontré
que mds de la mitad de 350 directivos en 275 empresas [que
representaban el 26 por cienio del PIB de Estados Unidos) reportd que sus
programas de reduccion de costos de corto plazo habian fracasado en
alcanzar sus objetivos. En otro estudio de 1005 empresas, menos de la
mitad reporté alcanzar sus metas de reduccién de costos; 58% reportd que
la moral de los empleados estaba por los suelos; v el 87% dijo que las
jubllaciones anticipadas habion llevado a la sadido prematura de sus
mejores empleados.

Los resultados decepcionantes de las iniciativas de mejora llevaron a un
direciivo a hacer el siguiente comentario:

"Los esfuerzos de mejora del desempeio de muchas empresas tienen un
impacto en los resultodos operativos y financieros similar al que tiene la
danza de la lluvia sobre el clima... Esta danza de la lluvia es ia ferviente
consecucion de actividades que suenan bien, parecen buenas, y permiten
a los directores sentirse bien —-pero que de hecho contribuyen poco o nada
al desempeno de las utilidades™.

2B Direccion de Intermet. Op. Cit.
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4.F. DOWNSIZING COMO UNA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Tradicionalmente, los cambios en la ndmina de una empresa eran un
resultado directo de cambios en la demanda para los productos de esa
empresa. La empresa confrataria a tantos obreros exiras como posible
para acomodar el aumento percibido en demanda para sus productas
durante un estampide. Si un retroceso debe ocurnir, la calda percibida en
demanda indicada que la empresa estaria vendiendo menos productos, y
debe producir menos arliculos por consiguiente. La necesidad de abreviar
produccién significd que un cierto porcentaje de la fuerza obrera seria
superfluo, y necesitaria ser soltado por consiguiente. Semejante estrategia
obrera estard llamada los despidos tradicionales: el precursor al Downsizing
moderno.

Las empresas también podrian agregar o podrian quitar a obreros basados
en cambios en lo productividad marginal de capital o podria laborar,
dado esa demanda era constante. $i aumenté la productividad de obrero,
la empresa necesitaria un headcount mds pequeio para producir el
mismo rendimiento. Probablemente, los obreros se compensarian para su
productividad aumentada. para que la factura del sueldo total de la
empresa no cambiaria cuando un cierfo nomero de obreros fue disparado.
Si la faciura del suveldo y la demanda no cambia, entonces
probablemente la rentabilidad y flujo del dinero en efectivo serdn
estancado, como testamenio el precio accionario. Este ejemplo es de
ningtn interés al accionista que estd sdlo interesado con la factura del
sueldo total y el rendimiento total y no cudntos obreros se necesitan llegar
a ese rendimiento?.

F} Downsizing observado en los afios noventa generalmente ha encajado
ninguno de estas categorias. Los accionistas serian involucrados por foi
clase tradicional de Downsizing en que las disposiciones firmes fuero de
obreros durante una depresidn en demanda para el producto; eslo se
lama Downsizing para supervivencia. B Downsizing de la década actual
ha sido en total algo diferenfe, cuando los Downsizings parecen
completamente estratégicos en naturaleza. Particularmente, el Downsizing
macizo de corporaciones cuando ellos estan en su mds aprovechable, y
mds dominante en sus mercados no encaja la imagen fradicional de un
despido.

¥ hitp:/ iwww.donsize.clpha/crispt.com
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4.G. OTROS MODELOS ADMINISTRATIVOS

B idioma es un problema real. Muchos Modelos son asociados, y a
menudo desconcertados, con numerosos términos. Gradualmente, sin
embargo, se estdn desarrollando un juego de definiciones que tienen
sentido de diferencias importantes:

1. REFORMA  ADMINISTRATIVA. Reorganizacién, reestructuracién, vy
virtualmentie todas las definiciones debajo son ahora un subconjunto de
una drea de estudio y practica como reforma administraliva. La
reforma administrativa es la mejora sisteméatica inducida del sector
publico la actuacion operacional, vy vino de edad en los anos ochenta.
Es infernacional en alcance.

2. REORGANIZACION / REESTRUCTURANDO. Normalmente se llaman
cambios en estructura orgdnica las reorganizaciones. La reorganizacion
es un procesc que cambia la distribucién de responsabilidad, v las lineas
prevaleciendo de autoridad. Tiene aspectos técnicos, politicos,
econdmicos, y sociales. Los conceplos de la reorganizacion aplican a
muchos niveles diferentes [ef.. eche ramas, divisidbn, agencia, el
escritorio, seccion, la unidad). El alcance de la reorganizacion es
definido por el nivel que es el blanco(s) del esfuerzo. Reestructuracion
involucra moviendo y agrega, o cajas orgdnicas eliminando o unidades
representadas por un mapa orgdnico. Reestructuracion también puede
definirse como reconstruir la fuerza de una organizacién cambiando su
estruciura del recurso y sus modelos de asignacién de recurso. Las
reorganizaciones no incluyen el normal, expectable, cambios rutinarios
o cambios mencres a los que la organizacidén puede adaptarse
prontamente.

3. DOWNSIZING / REDUCCION DE LA FUERZA DE TRABAJO. "Downsizing” fue
acunado para definir la escamadura abgjo de tamafos del automadvil
por fabricantes automovilisticos. El término se aplicéd primero atrds del
proceso de corte de empleados cuando el negocio y el gobierno
empezaron haciendo reducciones mayores de sus empleados basados
en contestacién de la presidn en los afcs ochenta. Downsizing es un
tipo de reorganizacion o reestructurando. Downsizing o la reduccion de
la fuerza de trabagjo es una estrategia para hacer aerodindmico,
apretado, y para disminuir la estructura orgdnica con respecto «al
numero de emplecs de la organizacidn. Cuando el Downsizing se ha
puesto mas prevaleciente, el 1érmino, ha perdide su precision original
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(es decir, reduccidn de la fuerza de frabajo). Hoy, el término Downsizing
es usado para referirse a un esfuerzo estrecho para reducir la fuerza de
trabajo y también a los esfuerzos anchos para mejorar los sistemas de
trabaijo o redisefio de la organizacidn fotal.

REINGENIERIA. La Reingenieria cambia los procesos de irabajo de la
manera gue se llevan a cabo, a mejor servicio al cliente, o ciudadano.
Reingenieric es una eshrategio pora redefinit, y quizds reducir, los
procesos comerciales de una organizacién. La reduccion de la fuerza
de frabajo puede ser parte de la Reingenieria. Hoy, la tecnologia de
informacion es normalmente central a la Reingenieria de procesos
comerciales. Sindnimos: proceso de direccion, el proceso de redisefio.

RIGHTSIZING. La estructura de la orgonizacién, sin embargo, estd mas de
las cajas en un mopa; mas del numero de empleados, posiciones, 0
tfrabojos; y mds de los procesos de negocio {ej. incluye modelos
formales vy informales de interaccion que el eslabon todos orgdnico
elementos hacia el logro de la misién). Rightsizing puede involucrar
reduciendo la fuerza de irabgjo (Downsizing} asi como eliminando
funciones, reduciendo gastos, y sistemas redisefiados y politicas (ej.,
reducir costos o reducir lamofio orgdnico). Bl fambién puede requerir
Upsizing {aumentando la fuerza de rabajo} en ciertas dreas. Rightsizing
elimina trabgjo innecesario y mejora y prioriza el frabajo mds
importante. Es un multifacétice intento de reformar la organizacién total.
Algunos adhesivos también dan a Rightsizing una  orientacion
humanistica fuerte. Sinénimos: organizacidon delgada, revitalizacion,
renavacion, reinvencion, total funcidn organizacional, plan organico.

. RETHINKING [VOLVER A PENSAR). Rethinking es mas extenso y " mds
fundamental que el Rightsizing. Rethinking estratégicamente identifica y
reenfoca la mision del cenfro. Rethinking pregunia, por ejemplo: gPor
qué existimos nosofros? aCudl es nuestra mision? 3Es todavia 1a misién
correcta? 3Es todavia el valor? También pregunta: Asumiendo todavio
debemos existi. como debe ir sobre nuesira misiéne 3Cudles son
nuestras capacidades de la actuaciong Lo que redisefig es pertinente a
la misidn central? Rethinking es necesario y destina en periodo del mas
grande cambio. Anténimo: reparacién

_ EL DECLIVE. Bl declive orgdnico se refiere a un involuntario, pérdida de
los recursos no planeados. El declive necesariomenie no produce una
reduccion en personal. Las organizaciones pueden Downsize sin
rechazar; ellos pueden rechazar sin el Downsizing. Downsizing puede ser
llevado a cabo cuando una orgonizacion estd creciendo o se estd
rechazando.
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8. DESPIDQOS. Los despidos son la terminacion de empleados con o sin el
aviso del adelanto y para las razones olra cosa que actuacion. Los
despidos son uno de muchas herramientas llevaba a cabo un esirategia
del Downsizing para reducir el tamafio de la fuerza de frabgjo.
Downsizing puede hacerse con o sin los despidos. Downsizing incluye
una serie de ofras herramientas para reducir la fuerza de trabagjo.

?. DELAYERING. Layering es el nimero y tamafo de niveles de direccion.
Delayering invelucra quitando, a fravés de la reorganizacion, uno o mds
de las capos de direccidn entre la cabeza (o el ejecutivo principal) de
una organizacion y las lineas delanteras o operacionales.

10. DEREGLAMENTACION. La dereglameantacidn se refiere a disiparse reglas,
regulaciones, papel, requisitos, o procesos de la aprobacién que
afectan la actuacion de sirvientes piblicos o la actuacion de industrias,
seclores, programas, vigilados por sirvientes poblicos.30

W0 hitp: fwwwmilwaw.com/pah/circie.him.
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5. CASOS PRACTICOS

Es necesario valorar los efectos colaterales que estos procesos Hevan
implicitos, esto, supone un esfuerzo de planificacién importante, tendiente
a elaborar un diagnéstico situacional serio, que nos permita conocer las
diferentes historias de vida y culiuras existentes en la organizacién sobre la
cual vamos a operar ¥y a partir de alli elaborar un plan de accién cuyo
cumplimiento nos sea posible,

Hasta hace muy poces anos, la problemdtica de los recursos humanos, se
mantuvo olvidada, o bien fue insuficientemente fratada en la mayoria de
las empresas. Esto, se debid fundoamentalmente a la reduccién del factor
personal ala dimension de un simple factor de produccidn, cuya nota mas
significativa se encontraba en el costo del mismo.

Se presentan dentro de este capitulo algunos ejemplos incontestables, que
la problemdtica de los recursos humanos en la empresa, no solo incide en
su estado de resultados, sino que ademds produce efectos danosos en la
sociedad en donde ésta desarrolla sus actividades.

Por ello, es necesario redlizar un esfuerzo de planificacion serio, tendiente a
evitar los cuellos de botella generados por la necesidad de desvincular
gran cantidad de personal.

La decision de realizar inversiones que permitan la incorporacion de
nuevas tecnoclogias o sistemas informdalicos, la meodificacion de o
conformacién de los equipos de frabaje o la focalizacidn de fos
actividades de la empresa en el nicleo del negocio, no son hechos que se
producen de la noche a la manana,

Resulla pues, una obligacién ineludible para todos aquellos profesionales
que estamos vinculados a la gestion del personal, profundizar en la
busqueda de nuevas y variadas soluciones a los problemas que presenta la
empresa moderna.

Al final de este capitulo, se podrd observar un pequeno listado de algunas
empresa internacionales que han implementado estos modelos y esid
demds dar a conocer los beneficios o resultados que la aplicaciéon de éstos
ha traido como mejora o las mismas.
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5.1. AT&T

AT&T como estrategic corporativa se separé en ires companias globales
independientes en 1995, cada una enfocada a un segmento importante
de la indusiria global de telecomunicaciones: Servicios de Comunicacion,
incluyendo  inaldmbricos  (Communication  Services), Equipos  de
Comunicacion {desde infraestructura hasta equipo de consumidores) y
transacciones intensivas de computacién (Global Infermation Solutions,
GIS). el anfiguo NCR.

La empresa ha llevado a cabo en dos ocasiones |a aplicacién de los
modelos administrativos y comerciales en las compahias y ademds ha
aplicado dos a nivel internacional. Los ha llevado a cabo de manera
proactiva desde 1992.

Hugo Sdnchez Valderrama, presidente de AT&T S.A, considera que el
proceso permite lograr el compromiso de sus colaboradores a largo plazo.
Cualquier modelo puede hacer que algunas areas de la empresa © Cargos
desaparezcan para oplimizar los procesos que generan valor para el
cliente final. AT&T S.A., para solucionar esta situacion, tiene mecaonismos
administrativos para reubicar a las personas en ofras dreas de la
organizacién o para apoyar la creacion de empresas que se converlirdn
en proveedores de algunos procesos. Esfe procedimiento genera ventajas
competlitivas para la compafia, ya que sus mismos ex empleados proveen
a la empresa de servicios bajo el esquema propio de ATAT.

Los resultados para la compaiiia son: en 1990 se realizaban ventas por US$7
milones con 200 empleados; en cinco anos se duplicaron sus ventas
anuales con la mitad de empleados; en 1995 las ventas fueron por Us$s0
millones con 100 empleados. En 1990, al calificar la satisfaccion de los
disiinios publicos de lo compafiia, el 45% de los empleados, el 42% de
clientes y el 41% de proveedores se declararon completamenie salisfechos
de su relacién con NCR; en 1995, los resultados fueron 94% empleados, 90%
clientes y 92% proveedores.
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5.2. TAMSA

A partir de hace algunos meses, cierto nimero de trabajadores de la
empresa TAMSA, la compania nimere uno en fabricacién de tubos de
acero sin costura, han tenido que irse a casa y aceptar el pago parcial de
un satario. Son damnificados de las crisis de los precios del petréleo iniciada
el ano pasado.

Desde el Puerto de Veracruz TAMSA provee los tubos que las firmas
petroleras utilizan para perforar tos pozos. Pero la sobreoferta mundial de
hidrocarburos ha hecho disminuir las érdenes a una compahia que tiene
malas experiencias con los inventarios. Hasta hace poco tiempo las cosas
se enfrentaban de ofra manera. Todavia en 1993, este era uno de tantos
negocios que vivia de atender a la poderosa Petrdleos Mexicanos PEMEX:
los contratos se pactaban en las oficinas de la Paraestatal en la Ciudad de
México, a cientos de kildmetros de los pozos y consistian en una cuota de
venia para todo el ano de un producto estandar,

En periodos de crisis como el actual, TAMSA proseguia con sus entregas
hasta producirla o su cliente enormes inventarios, si alterar por ello sus
planes de crecimiento, desde luego financiados por préstamos. En esas
condiciones PEMEX llegé a acumular en sus almacenes 80,000 toneladas
de tubos y su proveedora $ 500 millones de ddlares en deuda.

Grupo Techint saltd a la palestra en 1993.cuando a través de Sidercaq, su
filiat en Argentina. adquirié una participacion de 40% en la compahia
mexicana, justo en el momenio en que TAMSA vivia una situacion
inmanejable y era alcanzada por la ola privatizadora del gobierno. Sin
pérdida de tiempo un nuevo equipo gerencial inicié el trabgjo de
enderezarla.

Lo primero que se hizo fue tomar el control de una empresa con un
ambiente enrarecido debido alas dificultades econémicas, que ya habia
producido despidos. Para transmitir confianza a los empleados el Grupo
Techint decidi® activar nuevas inversiones en equipo e iniciar
contrataciones. El siguiente paso fue asomarse al drea comercial para
buscar las razones de la importacion de algunas de las variedades de
fubos, con el fin de establecer por qué no se establecian aqui.

La explicacion fue contundente: al no tener frato con los usuarios directos,
sino con sus jefes, TAMSA habia perdido el contracto con el mercado.
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sPara qué preccuparse por hacer tubos con diferentes diametros si PEMEX
compraba miles de toneladas de una sola medida y ademas no tenia que
mediar licitacién alguna? En TAMSA se habian limitado a producir los tubos
de amplio diametro, los mdas empleados por la compania petrolera,
dejondo fuera ofros segmentos. Debido a limitaciones tecnoldgicas
tampoco fabricaban tubos de grados elevados de resistencia, que
debian de ser importados. En corregir estas deficiencias estaba la raiz del
redireccionamiento de la empresa.

Para ganar la confianzo de los acereros, la tactica fue: “establecer un
didlogo directo” con ellos y transmitile la ceridumbre de que habia un
proyecto viable y un equipo de profesionales dispuesto a enfrentar los
problemas. La labor de convencimiento fue compleja, pero funciond: al
ano siguiente, 1os niveles de endeudamiento comenzaron a ceder. En
tanto hubiese resultades. la compania tendria acceso a créditos.

Pronto empezaron a aparecer los primeros signos de mejoria. Por
fascinante que pueda parecer la aplicacion de los modelos en 105 recursos
humanos iniciados por TAMSA era en verdad la respuesta a la necesidad
concreta en una nueva etapa. Con la incorporacion de Dalmine, la otra
integrante de Grupo Techint ubicada en italia y especializada en tubos de
uso industrial, comenzaba a cobrar forma el objetivo de la industia que
era: conformar una gran firma “multiocal”, araigada firmemente en sus
respectivas regiones, y con productos complementarios.

La colaboracion se da en mds de un sentido, la tecnologia de informacion
es fundamental para alguien que quiere elaborar sinergias a escala global,
especificamente en el uso de la comunicacion safelital y de Internet. El
Grupo DST {Dalmine, Siderca y Technit) cuenta con un sistema de canales
propios de telecomunicacién, que sirve de complemento a las reuniones
periddicas entre técnicos y responsables comerciales.

El drea que mds se beneficia es la comercial pues Grupo DST es una marca
fuerte y ampliamente conocida. Muy pocos grupos en el mundo pueden
tener una red comercial como la de las tres compaiios. La informacion
que cae en esa red, es recopilada por un grupo de espeaollsfcs con el fin
de unificar fa planificacion comercial.
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5.3. CITIBANK

Los modelos pueden buscar cambios totales en la organizacién o cambios
en algunocs proceses; es el ejemplo del Citibank en 1995 con uno de sus
productos.

En Citibank - el cambio es una forma de vida. Dentro del proceso de
mejoramienta continuo, segun Ana Gutiérrez de Vieco, vicepresidenta de
servicio al cliente, se empezd en 1994 con la aplicacién de los procesos de
los modelos se logré la apertura de su producto Citione.

El Citione empezd como la Multicuenta del Banco internacional antes que
se convitiera en Cilibank. Es un paquete de servicios financieros que
consta de una cuenta cormriente con reserva de sobregiro; una cuenta de
ahorros que genera interés diario; Credicheque, crédito rotativo a 36 meses
que se maneja a través de una chequera, Tarefla Citicard Visa
Internacional {farjeta débito): Citibank Classic Internacional (tarjeta de
crédito) y Citipréstamo para libre inversion, sin codeudor. El proceso para
adquirir el Citione se hace por oficina o mediante visita de un asesor
comercial. Después de mandar la solicilud, el cliente debe esperar
aproximadamente quince dias mientras se hace el proceso de estudio de
la documentacion.

Con estos modelos se estudiaron las dos etapas del proceso (Definicion del
proyecto y andlisis - Disefioc del proceso) mediante los parametros
metodoldgicos de The Rummler-Brache Group, asesores escogidos por el
banco a nivel mundial. Los objelivos buscaban que el tiempo de entrega
fuera de mdaximo cuatro dias después de la recepcién de la solicitud,
aumentar el nivel de aprobacion de los paquetes y duplicar la capacidad
instalada. Se logré establecer que el proceso hecho en un mes se puede
hacer en tres dias, que la misma informacion es capiurada veinte veces,
que se realizan trece relaciones de documentos a lo largo del proceso e
igual nimero de revisiones de los documentos: en total 62 pasos son los
ejecutados y sélo 21 generan valor agregado.

El manejo del proceso Citione en el banco dura quince meses. Por tal
razon se espera lograr los resultados en marzo. El banco da continuvidad al
proceso e iniciard su segunda aplicacion de los modelos en 1996, en el
proceso de ventas. Para esta multinacional, como en la mayoria de casos
investigados, e! optimizar los procesos genera una reubicacion de personal
en la compania y no busca despedir personail.
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5.4, DHL

Segun Gabriel Herdndez Herndndez, gerente de DHL Worldwide Express,
la principal motivacién para realizar o aplicar los modelos en su empresa
fue estar bien posicionado en el mercado como “courrier” (correo). Por ser
una mullinacional que frabaja bajo el esquema de servicio al cliente, el
desmonte de procescs no generadores de valor agregado no es
traumdtico para su cultura organizacional.

Eso explica que el mayor trabojo en el cambio de actitud es necesario
realizarlo en este nivel. Las seis dimensiones del cambio para DHEL en 1994
fueron; mercado vy usuarios, producios y servicios, estructura
organizacional, procesos de negocios, equipo humano y fecnologia. La
nueva organizaciéon presenta como resultado un enfoque al cliente bajo el
esquema de calidad total, frabojando en equipo bajo una continvidad de
procesos operativos y administrativos.

DHL es aliado de sus clientes proporcionéndoles asesoria en todos sus
procesos de exportacion. De 100 empresas evaluadas por DHL para medir
el grado de satisfaccion de los clientes sobre el servicio que prestan las
empresas de iransporte aéreo especializado, 88 nunca han tenido
problemas con el tiempo de fransporte de envios y solo 12 han tenido
alguna dificultad en uno de cada cuatro casos. De los 100 encuestados, 34
califica a DHL como lo mejor empresa de servicio de expreso aéreo que
ellos han utdlizado.
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5.5. INDUSTRIA COLOMBIANA DE INCUBACION

Pero los buenos resultados no sélo se ven en las grandes empresas; es el
caso de la Indusiria Colombiana de Incubacion "Incubacotl Ltda.”, empresa
dedicada @ la incubacidn de huevos de gallina para su posterior cria en
dos procesos: carmnico y reproduccion. Para Katherine Camarge Serrano,
presidenta hasta junio de 1995, el éxito de los modelos se da con la
participacion directa v real de los empleados. E gran resultado para la
compafiia en un afio de trabajo bajo estos modeios fue comprar Argo, fa
empresa estadounidense que provee de animales genéticamente puros
{materia prima del negocio} a Incubacol en Colombia y a empresas de
Estados Unidos, Canadd, Costa Rica, Chile y Jamaica, enire ofros,
convirliéndose de empresa familiar en una multinacienal.

Ademds de lograr comprar su casa proveedora, hoy cuenta con un
equipo humano convencido y comprometido con el trabagjo que realiza.
En la parte operativa, los colaboradores de Incubacol son campesinos que
buscan oportunidades fuera de sus pueblos de origen y que no tienen
ningun conocimiento de teorias administrativas.

Hace un aio, cuando comenzd la aplicacién de los modelos, se hizo una
prueba piloto en el proceso de concenifrados. Se gueria cbservar como
respondian los grupos de trabajo a la propuesta de porficipar y tomar
parte en las decisiones de la compania. La respuesta fue posifiva y, gracias
a la acogida en todos los niveles, se llevd a cabo en toda la organizacion.
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5.6.PAVCO S. A,

Pavco §$.A. es en Colombia una de las pioneras en la cultura de calidad. En
sus instalaciones se dician cursos especializados a sus colaboradores,
mavyoristas y distribuidores, que son sus primeros clientes. Jorge Barrera
Camasquilia, gerente general de Recubiisa, una de las divisiones de la
compafia, es un convencido de la confinvidad del proceso de los
modelos administratives y comerciales.

Por ello, los procesos llevados a caboe fueron escogidos con base en una
cultura nacida de los andlisis de planeacion estratégica y el proceso de
calidad tofal, en donde se logré establecer en cudl de ellos se debia
aplicar. Para tal efecto se crearon grupos coordinados de frabajo en todas
las dreas de la compania, para el acercamiento y la satisfaccion fotal del
cliente final.

Los ospectos mas relevantes de la experiencia con los modelos aplicados
Pavco, segun Barrera, son: la redlidad de la resistencia al cambio como la
mayor dificultad, el mito de la reduccién de personal y la necesidad de
una tecnologia de informacién que normalmente no existe.

En el area de comercio exterior el ifrabajo se agilizd con empresas
integradas por persondl salido de la empresa. En compras, uno de los
procesos busca disminuir el papeleo, pasando de 30000 a 1.000
documentos para finales de este ano.

Este cambio drastico se logrard mediante la implantacién de software
propio, el cual conectara ala compania con sus proveedores y bancos. El
uso de los modelos como solucion en la reubicacion de personal para
Pavco genera un beneficio de dos vias: logra generar emplec con
proveedores de servicio eficiente, que ademds reciben la capacitacién
necesaria, y oplimiza, al pasar de costos fijos a costos variables, la
estructura de coslos para la empresa. Los casos expuestos acercan la
practica a la teoria.

La invesligacién permite observar tendencias propias de la idiosincrasia de
este pais y de la cultura organizacional de las empresas. La principal
barrera para la aplicacion de la reestructuracion total o en procesos es el
temor al cambio que siente el ejecutivo colombiano del nivel directivo. Las
razones de fondo son la pérdida de poder y la posibiidad de frabajar bajo
esquemas en donde la Ultima palabra se decide en ofras instancias.
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Ademds, el desarrolio de carrera cambia su enfoque y es posible lograr
-este desarrollo no como ascenso, sino como conccimiento total de la
companiia a través de la experiencia de frabagjar en distintas &reas, o
utilizando el conocimiento global de la compahia para crear empresa.d!

3 hitp:/ fwww . weber.u.washington.edu/jomesher/hemic. htm
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LISTA DE EMPRESAS QUE HAN APLICADO

LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS Y COMERCIALES

Reingenieria

>
>

» Templin Management Associates Inc.

>

AT&T
Phoenix Systems

Enterprises Tchnology

Benchmarking

VVVVVVVYY

8]
»
>
>
»
»
>

Motorola Electronics
Nestle

Pedigree Petfoods
Camelon Group Plc.
Sanyo

Sears

Shell

Sony

Fleet Financial Group
The Gillette Company
Johnson & Johnsen
State Street Bank & Trust

visourcing

Everesi Software Inc.
Logical Group
Questicon Incorporated
Cerplex SAS

American International
Technology Enterprises

Downsizing

3=
»
>
3

Pantera Publishing
Amazing Space
Becker & Company
The Dinosaur Club
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CONCLUSIONES

Esta tesis no es mas que una recopilacion de informacion para que las
empresas tengan mejores sistemas de manejo y control interno para que
sea mds facil y rapida la blsqueda de los diferentes modelos
adminisfrativos y comerciales y parg que con esto se pueda hacer una
comparacién o adecuacién de los modelos a las necesidades o
situaciones de conflicto dentro de tas organizaciones.

Al parecer todo ha cambiado excepto nuestra forma de pensar, todo esto
supone una reoganizacion en las estructuras empresaricles de manera que
apoyados en las comunicaciones se haga todo de una forma mucho mds
rapida y sencilla y con menos costos de procesos, cuya informacion vaya
transfiiéndose de un departomento o otro en un ciclo productivo.

En las condiciones actuales, el limite que podemos poner a dl innovacion
no esta ya en la tecnologia, sino en las posibiidades de la mentalidad
productiva. Esto tiene unas perspectivas de progreso enorme, ya que
debemos tener en cuanta que en la actualidad todavia se estd dirigiendo
al presente con la mentalidad en el pasado.

E presente trabgjo no ha pretendido teorizar el tema planteado. sino
simplemente dar a conocer las ventajas que trae el ocupar estos modelos
adecuadamente para la optimizacién de procesos y productos dentro de
la crganizacién sin importar el giro, tamaho o ubicacion geogrdafica de las
mismas.

La clara divisidn de las empresas en personal "pensante” y personal de
"accion” debe sustituirse por ung mayor comunicacién vertical en la que
se fransmitan objelivos y 1odos sean a su vez "pensantes” y "actuantes”.
Esta tareq, requiere la adopcidon de medidas innovadoras, cuyos resuliados
se veran reflejados en los anos que vienen.

La vida moderna, genera un sinnimero de oportunidades en las gue un
imporiante ndmero de personas toma contacto con las empresas en
busca de soluciones a clgun problema. Cada uno de esos miles de
contactos entre un cliente y alguno de nuestros empleados, constituyen Io
que se ha denominado momentos de la verdad. Son aquellos instantes en
los que una empresa de servicios que se precie de tal, debe probar a sus
clientes que estda a la altura de sus necesidades y exigencias.
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Normalmente, el prestigio en la sociedad de unag empresa de servicios, es
el resultado de lg suma de pequenocs momentos. Es por eso, gque se
necesitan de muchos aciertos para construirlo, pero basta un solo error
para que desaparezca en un instante.

De tal manera, es necesario proporcionar a los empleados de primera
linea, todo el apoyo necesario para que adopten decisiones durante escs
escasos segundos en los que se consofida o destruye la imagen de la
empresa. Como puede observarse, si estos empleados, tuvieran que
esperar la conformidad de foda su linea jerarquica para dar una solucion u
ofra G un problema puntual, con seguridad, la imagen recibida por €l
cliente no seria la mejor de todas.

Para evitar esto, es necesario redefinir la estruciura empresaria,
desceniralizar la organizacién y delegar la responsabilidad en aquellos que
hasta ahora habian formado parte del esirato mas bajo de la pirdmide,
imitandose nada mas que a cumplir drdenes.

Actualmente. estamos viendo gue la estructura jerdrquica tradicional, esta
cediendo paso a una estructura mucho mas horizontal. Esto se estd dando
fundamentalmente, en aquellas empresas de servicios que centfran su
alencién no ya en el producto sino en el cliente.

Cualquier empresa que busque maximizar sus posibiidades de afrontar con
éxito los momentos de la verdad, deberd eliminar en su estructura, el
maximo de niveles y ataduras de responsabilidad posibles. En definitiva,
necesariamenie deberd estar organizada para el cambio.

El tratamiento de los problemas, se desploza ahora del despacho de los
grandes jefes hacia el nivel operativo correspondiente, en donde cada
empleado es quien liene la responsabilidad y la libertad para analizar la
situacion, adoptar un curso de accion y verificar que el mismo se ha
levado a cabo con éxito ya sea por si mismao, o con la ayuda de ofros.

Esto implica que, al otorgar mayor responsabilidad al personal de primera
linea, se le brindan mayores posibilidades de ejecular su tarea de la
manera que estima mas conveniente hacerlo y no como durante anos 1o
indujo la estructura jerarquica.

En la nueva empresa. todo esta orientado a que los problemas sean
solucionados de manera inmediata. Ninguno de aquellos empleados que
conforman esa primera linea, debe esperar la conformidad de su supernor
jerérquico para satisfacer la demanda de un cliente.
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Este nuevo modelo de organizacién, estd basado fundamentalmente en la
informacion. Consecuentemente, el mundo se diige hacia un total
abandono de aquellas concepciones segun las cuales los buenos
resuitados obtenidos, eran premiados con un cargo superior en la escala
de poder.

Las nuevas organizaciones, deberdn contar con un numero muy reducido
de puestos de direccién, sustituyéndose la necidn de rango por la de
mision, En funcién de lo expuesto, la outoridad estd dada por el
conocimiento y por tanto, las posiciones de liderazgo dentro de un
determinado equipo de frabgjo, van mutando de acuerdo a la naturaleza
y complejidad de los problemas que requieran ser resueltos.

Si se logra achatar la cima de la pirdmide, acercandola o mas posible a
los realidades de esa primera linea. se obilendrd comeo resultado un
fortalecimiento de la empresa, gue servird a las reales necesidades de los
clientes, a la vez que constituird una fuente de estimulo permanente para
los empleados.

Como se ha visto gracios o estos modelos se ha mejorado
considerablemente la situacién de muchas empresas que han estado
denfro de situaciones dificiles de solucionar, es por ello gue en México ya
se han implementado y poco a poco se han visto y se veran resultados
muy favorables porque a partir de la globalizacion de procesos se pueden
extender los mercados internacionales y esto iraerd mayores empleos,
mayores oporiunidades de vida.

Pero desgraciadamente eso no es todo lo que se necesita al parecer se
debe de trabajar en conjunio denlro y fuera de las organizaciones para
que el ambiente que se respire sea mads cdlido y las personas tengan mas
ganas de realizar sus labores en donde quiera gue se encuentren,

Es por ello que las organizaciones necesitan procesos que cambien el
modo de adminisirar 1as decisiones y la informacion, eliminando las tan
conocidas batallas de poder entre las fuentes centralizadas e ineficientes
de informacién y decision que usualmente existen.

Los modelos administrativos y comerciales, sin duda alguna son buena
estrategia, pero por si solos son incapaces de lograr un efecto positivo en
la empresa ya que consisten en mucho mas que wn estudio de a
informacién presentada o de encontrar el mofivo del problema; involucran
un gran esfuerzo por parte de todas los personas que se transtformardn en
una nueva vida organizacional.
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