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INTRODUCCION

A principios del Siglo XIX (1900-1910), las empresas Inglesas fueron las mas
estructuradas y organizadas del orbe, ello implicaba estructuras definidas y
politicas que permitieran su expansion y consolidacion.

La causa de ello, los intereses politicos del gobierno Inglés que mantenia
territorios a nivel mundial, en los que se habia apoderado de regiones naturales
y estratégicas. Para que las empresas de los magnates ingleses se
establecieran en el extranjero, recibian apoyo del gobierno Inglés y se
obligaban a mantener estandares de calidad, ventajas estratégicas Yy
tecnoldgicas y por supuesto, econémicas para la corona.

Las empresas que inicialmente utilizaron entidades clasificadas como
“contrataciones” con procedimientos definidos en la seleccion de personal con
desempefo de especializado, fueron las compafias Inglesas. En sus inicios
fueron las empresas mineras, posteriormente las productoras de maderas
preciosas, las de bienes y raices, dando paso a las estratégicas como las
petroleras y de energia eléctrica.

De tal forma, que no es casualidad que en las guerras desde mediados del
siglo XVIII (1900-1950), el gobierno Inglés enviara tropas para resguardar sus
intereses esencialmente econdmicos. Las Ultimas muestras de ellos son las
Malvinas y el sur de Africa, la primera con yacimientos petroleros y la ultima
con las minas de Diamantes mas productivas del mundo.

El modelo Inglés fue imitado en los Estados Unidos de Norteamérica, y a
diferencia de sus creadores, optimizaron la clasificacion de los empleos, su
descripcion, limites de responsabilidad, especializacién, cuarteles de némina,
evaluacion de desempefio. Hasta el moderno outsourcing y benchmarking con
Sus respectivos procesos de reingenieria.

La uniébn americana con sus inmensas y estratégicas transnacionales, avanzo a
pasos agigantados para hacer del departamento de “Recursos Humanos”, una
entidad sumamente especializada dentro de las empresas, y lo que es mejor,
entre varias empresas, al grado tal, que existen instituciones que se dedican a
la pre-seleccion del personal, verificacion de documentacion y comprobacion
de los perfiles profesionales de potenciales candidatos a puestos basicos hasta
los correspondientes a direcciones de empresas medianas y grandes.

La finalidad de este trabajo es plantear un modelo de referencia del
departamento de recursos humanos y su interrelacion con entidades dentro y
fuera de la empresa, asi como sus posibles recursos de reingenieria,
implantacion de la cultura, outsourcing y benchmarking.



Hipotesis

Se requiere que las empresas cuenten con un modelo de relacién
especializada entre el departamento de recursos humanos, sus
responsabilidades, especializacién y procesos alternos.

Planteamiento del Problema

Las empresas cuyos recursos financieros y de personal requieren la
optimizacién para competir en los mercados cada vez mas globalizados, en los
cuales se enfatiza la especializacion, carecen de modelos de estructuras inter-
relacionadas.

Para adquirir este tipo de cultura, la cual se encuentra dispersa o se adquiere
por medio de seminarios de actualizacién, se requiere de un proceso que
consume de 6 a 12 meses de tiempo, sin considerar su periodo de
implantacion.

Objetivo General

El presente trabajo tiene la finalidad de reunir todos los modelos que permitan
estandarizar, y optimizar el departamento de recursos humanos de una
empresa cualquiera.

Objetivos especificos

1° La elaboracién de modelos que se apliguen a las variables que se
presenten en un departamento de recursos humanos.

20 Plantear un modelo que reduzca la duplicidad de funciones como de
capacitacién, con la posibilidad de prever y evitar el uso de outsourcing.

3° Plantear un modelo que implante cultura organizacional con el objetivo
de tener una estructura firme en los empleados de cualquier empresa.

Metodologia de la Investigacion

El disefio del estudio de la investigacion es no experimental, ya que no se
manipulan variables independientes. Las inferencias sobre las relaciones entre
variables se realizan sin intervencion directa, y dichas relaciones se observan

tal y como se han dan en su contexto.



Los planteamientos documentales se dan en un marco de informacion y como

medio de comparacion de los expertos en el tema.

Los modelos que se proponen, son objeto del anadlisis de los resultados
obtenidos de medios estadisticos y de la observacion directa. En cuanto a las
tendencias que genera la globalizacién, se exponen las que se implican

directamente en los departamentos de recursos humanos.
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1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION

La administracion se ha definido en muchas formas, y en la actualidad no hay una definicion
aceptada universalmente. Dentro de los principales pioneros de la administracion, encontramos a

los siguientes, los cuales definen a la administracion como:

A. Reyes Ponce: "Es un conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las

formas de estructurar y manejar un organismo social".

José A. Fernandez Arena: Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos

institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo coordinado.

Henry Fayol (considerado por muchos como el verdadero padre de la moderna Administracion),

dice que "administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar".

Koontz and O'Donnell: consideran la Administracion como: "la direccién de un organismo social, y

su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

F. Morstein Marx la concibe como : "Toda accién encaminada a convertir un proposito en realidad
positiva”..."es un ordenamiento sisteméatico de medios y el uso calculado de recursos aplicados a

la realizacion de un propdésito".

V. Clushkov: "Es un dispositivo que organiza y realiza la trasformacion ordenada de la
informacion, recibe la informacion del objeto de direccién, la procesa y la transmite bajo la forma

necesaria para la gestion, realizando este proceso continuamente".

Guzman Valdivia I: "Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras personas

para obtener determinados resultados”.

Peterson and Plowman: "Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los

propésitos y objetivos de un grupo humano particular".

G. P. Terry: "Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”.
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ADMINISTRACION Y OBJETIVOS

El punto de partida del proceso administrativo es la determinacion de los objetivos de
organizacion. Los objetivos se designan para dar a una organizacion y a sus miembros direccion
y finalidad. Es muy dificil tener una administracion exitosa sin objetivos bien definidos. Los
administradores no pueden guiar o dirigir gente eficientemente sin objetivos bien definidos.
Precisamente lo que estos objetivos deberian ser depende de la organizacion en particular y de la
filosofia administrativa.

Aun cuando los objetivos puedan fluctuar ampliamente de organizacion a organizacion,

generalmente caen en una de tres categorl’as generales:

1. Orientadas a la utilidad,
2. Servicio a clientes

3. Responsabilidades sociales.

La utilidad sirve a menudo como medida de accién para las organizaciones. El servicio al cliente
justifica la existencia de una organizacion. Las responsabilidades sociales existen en la
administracion como resultado de los cédigos éticos y morales divulgados por la sociedad en la
cual opera. Se requieren varias combinaciones de metas que cubran cada una de estas areas

para una administracion exitosa.

1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACION

A menudo se afirma que las personas que demuestran capacidad pueden hacer funcionar
cualquier patrén organizacional. Independientemente de la veracidad de tal aseveracion, es
innegable que los miembros de una empresa - capaces y no tan capaces - trabajaran en conjunto
mas efectivamente si saben que funcién les corresponde desempefiar. Seran aun mas eficaces,
si ademas conocen la relacién que existe entre cada una de las funciones delimitadas dentro del

ente social.



El objetivo de la organizacion es permitir que cada miembro del ente social conozca las
actividades que debe ejecutar, eliminando con ello el riesgo de malas interpretaciones o
confusiones respecto a lo que le corresponde hacer a cada quien. Al existir la asignacion de

funciones, se le facilita al personal concentrarse en su cumplimiento.

El disefio y sostenimiento de la estructura organizativa de la entidad social - asi como de los
sistemas funcionales que utiliza es el propdsito basico de la organizacion- fase administrativa

gue se lleva a cabo de acuerdo a la siguiente l6gica fundamental:

Establecimiento de los objetivos de la empresa.

Formulacion de los objetivos, politicas y planes de apoyo.

Identificacidon, analisis y clasificacion de las actividades necesarias para cumplir con los
objetivos.

Agrupacion de las actividades en concordancia con los recursos humanos y materiales
disponibles, asi como con la mejor manera de utilizarlos de acuerdo a las circunstancias.
Delegacion de la autoridad necesaria al responsable de cada grupo para el desempefio de
las actividades.

Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si mediante relaciones de autoridad y flujos
de informacion.

Propdsito de la Organizacién
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%

Permitir la consecucién de los objetivos primordiales de la empresa lo mas eficientemente
posible y con un minimo esfuerzo.

% Eliminar la duplicidad del trabajo.

% Establecer canales de comunicacion.

% Representar la estructura oficial de la empresa.



Proceso de la Organizacion

Para poder concebir a la organizacion como proceso, es necesario considerar varios

elementos fundamentales:

+«+ en primer lugar, la estructura debe ser reflejo de los objetivos y planes puesto

gue las actividades se derivan de éstos.

% en segundo lugar, debe reflejar la autoridad que posee la division de una

empresa.

Ademds - como sucede en cualquier plan - la estructura de una organizacion debe responder
a las condiciones en las que se encuentra y disefiarse a favor del trabajo, a fin de permitir
gue las contribuciones de los miembros de un grupo cumplan eficientemente con los

objetivos trazados.

Finalmente, en la agrupacion de actividades y las relaciones de autoridad de una estructura
organizacional se deben tomar en cuenta las limitaciones y costumbres de los individuos.
Esto no quiere decir que la estructura debe disefiarse en torno a los individuos y no a las
metas y consecuentes actividades. Aun asi, es importante considerar el tipo de personas que

la componen.

Para el logro de los planes y objetivos de una organizacion, el administrador se enfrenta al
desafio de planear, organizar, dirigir y controlar todos los recursos que tiene a su disposicion.
De esta premisa bésica, surge la importancia de la integracion de los recursos humanos,

financieros, materiales y técnicos con que cuenta todo ente social.



Las organizaciones formales funcionan mediante la presencia y activa participacion de los
recursos de operacion.

Siempre que exista un plan u objetivo comun, es imprescindible la planeacién de una
estructura organizacional - por simple que ésta sea - y para que opere, serd necesario

proveerla de personal, dinero, bienes materiales y tecnologia.

De igual forma, dicha estructura organizacional requerira del establecimiento de procesos de
planeacién que le permitan cumplir con sus objetivos, y ademas, debera contar con una serie

de recursos adecuadamente coordinados que contribuyan a su eficiente funcionamiento.

La integracion de los recursos de la empresa - y el establecimiento de una relacion directa e
indirecta entre todos ellos - es un factor esencial para poder llevar a cabo los fines para los

cuales la empresa fue creada.

Las concepciones de organizacién desde el punto de vista globalizado son:

Organizaciones internacionales, entidades politicas cuyo ambito de accion e integrantes

superan el limite del Estado nacional para enmarcarse en el denominado “supranacional’.

Las organizaciones internacionales son intergubernamentales cuando han sido creadas
mediante tratados celebrados entre diversos estados, estan dotadas de 6rganos y voluntad
propia y sujeta al derecho internacional publico, tienen personalidad juridica distinta de la de
los estados miembros, y su fin es gestionar la cooperacion permanente entre éstos en un

determinado campo.

Las organizaciones no gubernamentales (ONGs) estan integradas por personas, grupos o
entidades que no dependen de gobiernos nacionales. Se trata de grupos, asociaciones o
movimientos constituidos de forma duradera para lograr fines no lucrativos y que trascienden

el ambito territorial de un estado concreto.

Organizaciones patronales, organizaciones de productores y hombres de negocios que se
asocian para proteger sus intereses mutuos. Estas asociaciones incluyen sociedades

profesionales, de negocios, técnicas, empresariales y civiles.
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1.3 CONCEPTO DE PERSONAL

1. Conjunto de las personas que trabajan en un mismo organismo, dependencia, fabrica,
taller, etc.

2. Conjunto de personas, gente.

1.4 HISTORIA

Se necesita una comprension de la historia de cualquier disciplina si uno ha de entender donde
esta en general esta disciplina y hacia a donde va. Entender la evolucidén histérica de estos

problemas capacita mejor al administrador moderno para hacerles frente.

REVOLUCION INDUSTRIAL EN E.U.

La Revolucion Industrial en Estados Unidos se describio en tres fases: energia, transportacion y
comunicacion. La maquina de vapor inventada y perfeccionada por James Watt en Inglaterra a
fines del siglo XVIII fue transplantada a Estados Unidos poco después. La maquina de vapor
proporciona mayor eficiencia y energia mas barata, y permitio a las fabricas producir mas
productos a precios inferiores e incremento el mercado. La expansion de transportacion empezo
con el desarrollo de canales alrededor de 1755, el primer permiso legal para la construccion del
ferrocarril lo obtuvo el coronel John Stevens en 1815. La tercera fase de la Revolucién Industrial,
comunicacion, se preparo con el invento del telégrafo en 1844 por Samuel F. B. Morse. El
telégrafo permitio a los hombres de negocios coordinarse, comunicarse con rapidez y eficiencia.

Por 1860, que es el afio que por lo general se considero como el principio de la Revolucién
Industrial, fue evidente que los campos de energia, transportacién y comunicacion avanzaron

hasta el punto que sirvieron como un aliciente para el empresario.
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CAPITANES DE LA INDUSTRIA

Durante los ultimos 25 afios del siglo XIX ocurrid una transformacion significativa en la industria
norteamericana. En lo econdémico se cambio de una economia primaria a una economia mas

relacionada con bienes manufacturados y mercados industriales.

Los métodos y construcciones del imperio de los capitanes de la industria también tuvieron un
profundo efecto entre la relacibn de gobierno e industria. El gobierno empezé a hacer
reglamentos para los negocios. Por 1890 la industria de Estados Unidos llego a un punto donde
los métodos administrativos anteriores no se aplicaron mas. Ya no pudieron los administradores
tomar decisiones y mantener los registros en la memoria. Especificamente, el invento de la
maquina de combustién interna y la aplicacion de la electricidad como fuente de energia

aceleraron en gran parte el desarrollo industrial al terminar el siglo XIX.

ADMINISTRACION CIENTIFICA Y F. W. TAYLOR

La departa mentalizacién y especializacion acompafaron, desde luego, el rapido crecimiento
industrial y la creacion de grandes negocios. Un hombre ya no ejecutaba todas las tareas, si no
mas bien se especializaba en realizar solamente algunas funciones. Esto creo la necesidad de

coordinar, integrar y sistematizar el flujo de trabajo.

La administracion cientifica, como la desarrollo Taylor, se baso en cuatro principios principales:

1. Eldesarrollo de “la mejor forma” de hacer un trabajo:
Esto comprende la determinacion del mejor método para cumplir con lo objetivos de un

trabajo dado.

2. Laseleccion y desarrollo de los trabajadores:
Taylor se dio cuenta del valor de equiparar el puesto con el trabajador, también enfatizo la
necesidad de trabajadores entrenados adecuadamente, aqui la énfasis fue en la seleccion

del mejor hombre para el puesto.
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3.  Eljuntar métodos y hombres:
Taylor creyé que los trabajadores presentarian poca resistencia al cambio en métodos si
percibieran una oportunidad de mayores ingresos para ellos.

4. Laestrecha cooperacion de administradores y obreros:
Taylor crey6 que la administracion deberia coordinarse continuamente con los trabajadores

alineados, pero no con los puestos de los trabajadores alineados.

La administracion cientifica represento una revolucibn mental completa, tanto de parte de la
administracion como de los trabajadores, fue una nueva filosofia y actitud hacia el uso del

esfuerzo humano.

OTROS INICIADORES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Morris Cooke fue otro discipulo que trabajo directamente con Taylor, las mayores contribuciones
de Cook comprendieron la aplicacion de la administracion cientifica a las organizaciones
educativas y municipales. La exposicion racionada de Cook se baso en la tesis de que el trabajo
era tan responsable de la produccibn como de la administracion y que una produccion
incrementada mejoraria la posicion de ambos, por esto Cook amplio el ambito de la

administracion cientifica y ayudo a conseguir el apoyo para el trabajo organizado.

Henry Lawrence Gantt trabajo con Taylor en Midvale Steel a Gantt se le conoce por su

contribucién en las areas de control de produccién. La grafica de Gantt aun se usa hoy en dia.

Frank y Lillian Gilberth fueron un matrimonio equipo que hicieron contribuciones significativas en
los inicios del movimiento administrativo, tanto en quipo como individualmente. El area de interés
principal de Frank Gilberth fue el estudio de movimientos y métodos de trabajo. El area principal
de Lillian fue la psicologia por esto combinar el estudio de movimientos y la psicologia, los
Gilberth hicieron contribuciones significativas en las areas de fatiga, monotonia, estudio de

movimientos diminutos y moral.
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TEORIA ADMINISTRATIVA DE FAYOL

Henri Fayol, Francés, fue el primero en editar una exposicion completa sobre la teoria de

administracion general. Fayol establecié los catorce principios de administracion siguientes,

enfatizando que los administradores deberian ser flexibles en su aplicacion y que se deberian

hacer concesiones por circunstancias distintas y cambiantes:
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Divisién del trabajo

Autoridad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion del interés individual al interés general
Remuneracion

Centralizacion

Cadena de superiores (linea de autoridad)
Orden

Equidad

Estabilidad en el trabajo

Iniciativa

Espiritu de grupo

PERIODO DE CONSOLIDACION

Los aflos 1920 y la mayor parte de los 30 representaron un periodo de consolidacion y

divulgacion de la administracion como una disciplina. Las universidades y colegios superiores

empezaron a reconocer la materia de administracion por el afio de 1915 la asociacién americana

de administracion se fundo en 1923.
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EL IMPULSO DE LAS RELACIONES HUMANAS

Después de la gran depresion, que causo un desempleo excesivo de 25%, los sindicatos
buscaron y obtuvieron mejores beneficios para la clase trabajadora, durante este periodo,
conocido como la edad de oro del sindicalismo, las legislaturas y las cortes apoyaron activamente
el trabajo organizado y al trabajador.

Debido a que el trabajo y el trabajador atraian mas atencién, se empez6 a poner mayor interés en

el entendimiento al trabajador y a sus necesidades.

EL ADMINISTRADOR PROFESIONAL

El administrador profesional con carrera o administrador profesional existié hasta los afios 30.
Hasta esta época se podria colocar a los administradores en una de tres categorias:

Administradores-propietarios, Capitanes de la Industria 0 Administradores Financieros.

PERIODO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

A fines de los afios 40, el pensamiento administrativo se empez6 a mover hacia la idea de un
proceso para la administracion. Esto fue un intento para identificar y definir un proceso que se
podria usar para lograr objetivos deseados. El enfoque del proceso dirigio a la administracion a
gue se interesara, principalmente, en la identificacion y refinamiento de las subfunciones o
componentes del proceso administrativo. Henri Fayol fue el primero en presentar explicitamente
un analisis funcional del proceso administrativo, Fayol catalogo a la planeacion, organizacion,
mando, coordinacion y control como subfunciones de la administracién. Davis subdividio al

proceso administrativo en tres funciones: plantacion, organizacion y control.
George Ferry fue el primero en publicar un texto de administracion basica llamado Principles of

Managment. La primera edicion del libro de Ferry se dividid en seis secciones principales, tres de

las cuales trataban la planeacion, organizacién y control.
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Koontz y O’Donnell hicieron hincapié en que las funciones administrativas no se deben practicar
necesariamente en un orden particular, listaron a la planeacion, organizacién, grupo de
asesoramiento, direccion y control. El proceso administrativo o el enfoque funcional fue el

enfoque metodoldgico aceptado para el estudio de la administracion.

1.5 LAS EMPRESAS Y LOS INICIOS ORGANIZACIONALES

Se cree que existieron asociaciones patronales en el antiguo Egipto y en China, esta
concepcion se basa en las grandes construcciones de estas civilizaciones, el texto biblico
narra la organizaciéon de las 12 tribus de Israel bajo el mandato de Moisés, asi como la de los
obreros durante la construccion del Templo de Salomon, los dos casos con jefes de grupos
de 10, 50, 100, 500 y 1000 hombres; en Europa cobraron importancia en el renacimiento,
cuando los comerciantes venecianos y de otros lugares empezaron a crear organizaciones
gue resolvieran problemas comunes de indole politico y financiero. Las organizaciones
patronales actuales provienen principalmente de los gremios de comerciantes de la

Inglaterra del siglo XVI.

Una de las primeras organizaciones patronales fue la London Association of Guardians for
the Protection of Trade (Asociacion Londinense de los Guardianes para la Proteccion del
Comercio), creada en 1776. Las funciones que desempefiaban las primeras organizaciones
patronales consistian fundamentalmente en contabilizar los registros de quiebras e

insolvencias, asi como el cumplimiento de los acuerdos con los acreedores.

Una organizacion patronal puede desempefiar funciones comerciales, industriales, o
proteger a sus socios. Entre sus principales actividades destaca la vigilancia e influencia
sobre aquellos factores que afectan al comercio, como la legislacion, los costes de
transporte, los aranceles, las leyes laborales, asi como la calidad de los productos, los
métodos de venta o el control de los productos. Estas organizaciones también se encargan
de mantener informados a sus socios sobre los nuevos procesos productivos, las nuevas

invenciones y las condiciones del mercado.
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Otro tipo de funciones son la contratacion de seguros, la financiacion de escuelas de
comercio y el establecimiento de agencias de venta. Las organizaciones patronales también
tienen bolsas de trabajo, a pesar de ello, no existian departamentos que se enfocaran

Unicamente a los recursos humanos en general.

1.6 LOS MODELOS DE ORGANIZACION DE PERSONAL

En la teoria de la organizacion, el proceso de toma de decisiones tiende a analizar las
actuaciones de la empresa como el resultado de una decision unitaria, Yy suelen estar

descentralizadas y dependen solo del objetivo de maximizacién de beneficios o ganancias.

Cuando las decisiones se adoptan de forma colectiva solo se suelen tener en cuenta todos
los objetivos de la empresa y no sélo el de maximizacién de beneficios, pero también suelen
ser mas lentas (una caracteristica fundamental de las empresas japonesas). La teoria de la

organizacion esta relacionada con la teoria de la empresa.

Teoria de la empresa, es el estudio del comportamiento de las organizaciones
empresariales, de las técnicas de produccion, de las cantidades que producen y de como
fijan los precios. La teoria tradicional supone que la empresa pretende maximizar beneficios.
Las interpretaciones mas recientes intentan tener en cuenta las complejas caracteristicas de
las empresas modernas, que suelen tener varias lineas de produccion y en las que asumir

decisiones se logra, en mayor o menor medida, de forma descentralizada.

La teoria basada en el comportamiento de la empresa reconoce que en las grandes
compafias es inevitable que existan conflictos entre individuos y subgrupos, y que los
objetivos de la organizacion dependan de las consecuencias de estos conflictos. Los
defensores de esta teoria afirman que las empresas deberian tener varios objetivos
(incrementar su produccion, su cuota de mercado, el valor de sus acciones, sus ventas y

beneficios), y cada uno de estos objetivos un directivo responsable.
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Estos directivos disefiaran lineas de accion para alcanzar sus objetivos, pero en ocasiones
habran de llegar a acuerdos con los responsables de otros departamentos, que pueden tener
objetivos diferentes. De las negociaciones entre los directivos surgiran los fines globales de

la organizacion.

1.7 ALCANCES DE LA ORGANIZACION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
EMPRESAS

Recursos Humanos

Todo organismo social debe otorgarle prioridad a los recursos humanos de que dispone,
pues constituyen el elemento decisivo en todas las fases de operacion, en las etapas de
nacimiento o formacion, en las de crecimiento o expansion y en las de consolidacion y
desarrollo. De ahi la importancia tan grande que adquiere la funcién administrativa
encargada de la integracion de personal - la cual consiste en ocupar y mantener "integrados”

los puestos de la estructura organizacional.

Dicha integracion del personal se realiza mediante la identificacion de los requerimientos de
la fuerza de trabajo, el inventario de las personas disponibles, el reclutamiento, seleccién,
contratacion, ascenso, evaluacion, planeacion de carreras, compensacion, capacitacion y
desarrollo tanto de candidatos como de empleados en funciones, con el objeto de que sean

capaces de cumplir con sus tareas de modo eficaz y eficiente.

Es evidente que la interaccion del personal debe vincularse estrechamente con la funcién de
organizacion; es decir, con el establecimiento de estructuras intencionales de funciones de
puestos. Otros aspectos esenciales de la integracion de personal son la evaluacion, la

estrategia de carrera, la capacitacion y el desarrollo de los administradores.

La administracion de recursos humanos consiste en obtener, ubicar, desarrollar, evaluar y
guiar personal humano idéneo para cada unidad organica de la organizacién, con el
propoésito de satisfacer las necesidades de quienes reciben el servicio y de quienes lo

prestan.
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a) Planeacién de recursos humanos

Debe realizarse de tal forma que al determinar la calidad y el nimero de personas
necesarias para el desarrollo del plan durante el proceso de reclutamiento - sea posible
determinar también el incremento de los ingresos que se obtendran al contratar a cada

nuevo empleado y desde luego, el efecto que dicho reclutamiento tendra en los costos.

Los recursos humanos - junto con el resto de los recursos - deben planearse en forma de
presupuestos para lograr su mejor coordinacién e integracion dentro del presupuesto general

de la empresa.

b) Reclutamiento y seleccidn

Toda organizacion requiere naturalmente de personas que la hagan funcionar - de modo que
necesita obtenerlas. Esta etapa se constituye sin lugar a dudas, como uno de los pasos mas

criticos en el desarrollo y consolidacion de una empresa.

El abastecimiento de personas calificadas determina el éxito en la gestion de la misma
manera y relativamente con la misma precision que el abastecimiento de dinero o materiales.
Para realizar una adecuada seleccion de personal es necesario hacer un estudio detallado
de los requerimientos del puesto de trabajo. De esta forma, se contratara al candidato que
reuna las cualidades que exige el perfil del puesto - y con ello garantizara - el éxito del

proceso de reclutamiento.

c) Ascensos y traslados

El establecimiento de una politica en materia de ascensos es un punto crucial tanto para la
empresa como para cada una de las personas que la integran; para la primera, porque le
puede proporcionar un abastecimiento ininterrumpido de personas mejor preparadas para los
puestos de nivel superior o medio, y para los empleados, porque les puede significar un

estimulo para progresar dependiendo de su actuacion.
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d) Capacitacién y desarrollo

Es uno de los instrumentos mas importantes con que se cuenta para transformar un
organismo social. La capacitacion es vital en todos los niveles de la empresa; tiene como
propésito fundamental, mejorar el rendimiento actual y futuro de la fuerza laboral mediante la
superacion de los conocimientos basicos, el perfeccionamiento de las habilidades

especificas y la induccion y adecuacion de las personas.

DIRECCION

La funcién administrativa de la direccion es el proceso que consiste en influir en las personas
para que contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y grupales. Por medio
de ésta, los administradores ayudan a las personas a darse cuenta de que es posible
satisfacer sus necesidades, maximizar su potencial - y simultaneamente - contribuir al

cumplimiento de los propdsitos de la compafiia.

La direccion debe incluir dos aspectos: Guiar y Motivar el comportamiento de los
subordinados - adecuandolo a los planes y cargos establecidos - asi como comprender los
sentimientos de los empleados y los problemas que enfrentan cuando traducen los planes en

acciones completas.

PRINCIPIOS DE DIRECCION

Coordinacion de intereses:
El logro del fin comUn sera mas factible cuanto mejor se logre coordinar los intereses del

grupo con los intereses individuales de quienes participan en su busqueda.

Impersonalidad del mando:
La autoridad de una compafiia debe ejercerse mas como producto de una necesidad de toda

la organizacién, que como resultado exclusivo de la voluntad del que manda.

Resolucion de conflictos: Debe procurarse resolver los conflictos que surjan lo mas pronto

posible de modo tal, que no lesione la disciplina o produzca el menor disgusto a las partes.
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Aprovechamiento de conflictos: Debe procurarse aprovechar el conflicto para forzar el
encuentro de soluciones. Mary Parker Follet afirma que todo conflicto - como todo
razonamiento en el mundo fisico - es solo un obstaculo a la coordinacién, y que justo como la
friccion, puede ser aprovechado.

Via jerarquica: Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previamente

establecidos y jamas omitirlos sin razén ni en forma constante.

Elementos de la Direcciéon

Principales
actividades de
liderazgo de un
Gerente

Principales
funcicnes de
liderazgo de
un Gerente

Requisitos previos >

|

Organizacion .| Desarrollo de la Orientacion
Cargos cooperacion y

Redes de comunicacion motivacion

Objetivos

Politicas — Direccion y
Programas disciplina
Sistemas de control
5 Comunicacién de - e ]
doble via omprension

Dirigir significa explicar los planes a los demas y dar instrucciones para ejecutarlos teniendo
como mira los objetivos por alcanzar. Los directores se encargan de dirigir a los gerentes,
éstos dirigen a los supervisores - y éstos a su vez - a los empleados u obreros.

La direccion puede presentarse en tres niveles distintos:

+ Nivel Global: Abarca a la empresa como totalidad; es la direccion propiamente
dicha, concierne al presidente de la empresa y a cada director en su area
respectiva. Corresponde al nivel estratégico de la empresa.

+ Nivel Departamental: Abarca cada departamento o unidad de la empresa; es la
denominada gerencia e involucra al personal de mandos medios, es decir, la

mitad del organigrama. Corresponde al nivel tactico de la empresa.
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« Nivel Operacional: Abarca cada grupo de personas o de tareas; se denomina
supervision e incluye personal de base del organigrama. Corresponde al nivel

operativo de la empresa.

% La direccién generalmente exige diferentes estrategias y tacticas basadas en
diversos tipos de poder, cada uno de los cuales incluye una relacion diferente

entre la persona sometida al poder y quien lo ejerce.

Existen cinco tipos de poder:

« Poder de recompensa: Tipo de poder basado en la percepcion que una persona
0 un grupo de personas tiene acerca de la capacidad de otra persona o un grupo

de personas para proporcionar tipos y cantidades de recompensas variadas.

¢ Poder coercitivo: Tipo de poder basado en la percepcidon que una persona o
grupo de personas tiene sobre la capacidad de otra persona o grupo de personas
para administrar castigos, tales como medidas disciplinarias, advertencias

escritas, amonestaciones y desvinculaciones.

« Poder legitimado: Se sustenta en los valores del individuo o en valores
particulares de socializacidn; existe cuando una persona o grupo de personas
piensa que es correcto o legitimo que otra persona influya en sus acciones; en

consecuencia, cree que debe aceptar la influencia.
« Poder de referencia: Se basa en el deseo de un individuo o grupo para parecerse

a otra persona u otro grupo o identificarse con ellos. Este tipo de poder puede

funcionar en el subconsciente.
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% Poder del experto (o del conocimiento): Se basa en la percepcion de una
persona o un grupo respecto del mayor conocimiento, capacidad o pericia de otra
persona o grupo, lo cual conduce a que los primeros sigan a los segundos. La
pericia puede atribuirse a cualquier individuo gracias a su experiencia,
entrenamiento, reputacion o capacidad efectivamente demostrada.

La toma de decisiones para la direccion implica dos cosas:

% Manipular las variables controlables pertinentes.

« Aprovechar la ventaja de las variables no controlables pertinentes que puedan

influir en el éxito operacional a largo plazo.

Tales variables se pueden clasificar bajo tres categorias:

% Externas (PIS, competencia, poblacién, etc.) o internas (métodos de venta,

publicidad, estructura de costos, etc.);

+« De acuerdo al tiempo (corto plazo, mediano plazo, largo plazo);

<+ En controlables o no controlables.

Conforme al andlisis de estas variables se plantean las estrategias convenientes para el

futuro de la empresa.
Las variables no controlables deben ser proyectadas y planificadas para lograr el pleno

provecho de sus consecuencias favorables previstas y manipular las consecuencias

desfavorables.
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Pueden identificarse dos tipos principales de planes de la direccion, como se muestra en la
tabla siguiente:

TIPO DIMENSION DE CARACTERISTICAS j|

TIEMPO
» Estratégico Largo plazo Se concentra en los objetivos de las
(Desarrollado por la alta empresas Yy sus estrategias globales
administracién) 1 afectan a todas las funciones de la

administracion; entrafia consecuencias de
alcance general y de largo plazo.

~  Tactico u operacional Corto plazo Afina los objetivos de las empresas para
(Desarrollado desarrollar ~ programas,  politicas vy
participativamente por expectativas de desempefio; implica
todos los niveles de la tiempos entre el mediano y el corto plazo;
administracion) se concentra en los niveles de autoridad y

responsabilidad asignados; proporciona
informacion sobre el presupuesto para
efectos de los informes de desempefio.

1.8 TEORIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion cientifica se interesaba en la organizacion del esfuerzo operativo o de taller y,
por lo tanto, era un micro enfoque. En contraste, se desarrollé un cuerpo de conocimiento durante
la primera mitad del siglo XX, que hacia hincapié principalmente en el establecimiento de
principios administrativos generales aplicables a los altos niveles de organizacion. March y Simon

se referia a este cuerpo de conocimientos como "teoria de proceso administrativo”.

El proceso administrativo comprende las actividades interrelacionadas de: planificacion,
organizacion, direccion y control de todas las actividades que implican relaciones humanas y
tiempo.

A continuacion algunos criterios de diversos autores acerca de las etapas del proceso
administrativo:
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ELEMENTOS BASICOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO SEGUN LAS TEORIAS DE
AUTORES CLASICOS Y NEOCLASICOS

TERRY EYES PONCE FERNANDEZ DAVIS MEE JOHN
ARENAS
PLANEACION PREVISION PLANEACION > ANEACION PLANEACION
RGANIZACION  ?LANEACION IMPLEMENTACION RGANIZACION  )RGANIZACION
EJECUCION RGANIZACION CONTROL CONTROL MOTIVACION
CONTROL \TEGRACION CONTROL
DIRECCION
CONTROL
TAYLOR DALE WADIA MINER MELINKOFF
PLANEACION P ANEACION PLANEACION P ANEACION RGANIZACION
PREPARACION RGANIZACION ORGANIZACION RGANIZACION DIRECCION
CONTROL DIRECCION MOTIVACION DIRECCION PLANEACION
EJECUCION CONTROL INNOVACION DORDINACION EJECUCION
CONTROL Y CONTROL

PROCESO ADMINISTRATIVO

Las diversas funciones del administrador, en conjunto, conforman el proceso administrativo. Por
ejemplo, planeacion, organizacion, direccion y control, consideradas por separado, constituyen
las funciones administrativas, cuando se toman como una totalidad para conseguir objetivos,

conforman el proceso administrativo.
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PLANEACION

"La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la
determinacion de tiempos y numeros necesarios para su realizacion ".A. Reyes Ponce.

“La planeacion es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define un
problema, se analizan las experiencias pasadas y se embozan planes y programas” J. A.

Fernandez Arenas.

ORGANIZACION

"Organizar es agrupar y ordenar las actividades necesarias para alcanzar los fines establecidos
creando unidades administrativas, asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y
jerarquia, estableciendo las relaciones que entre dichas unidades debe existir." Eugenio Sixto
Velasco.

"Organizacion es la coordinacion de las actividades de todos los individuos que integran una
empresa con el propésito de obtener el maximo de aprovechamiento posible de elementos
materiales, técnicos y humanos, en la realizacion de los fines que la propia empresa persigue”
Issac Guzman V.

DIRECCION

Consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados, para alcanzar las metas de la
organizacion. Burt K. Scanlan.
Consiste en dirigir las operaciones mediante la cooperacion del esfuerzo de los subordinados,

para obtener altos niveles de productividad mediante la motivacion supervision. Lerner y Baker.
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EJECUCION

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resulten de los pasos de planeacion y
organizacion, es necesario que el gerente tome medidas que inicien y contintden las acciones
requeridas para que los miembros del grupo ejecuten la tarea. Entre las medidas comunes
utilizadas por el gerente para poner el grupo en accion esta dirigir, desarrollar a los gerentes,
instruir, ayudar a los miembros a mejorarse o0 mismo que su trabajo mediante su propia

creatividad y la compensacion a esto se le llama ejecucion.

ACTIVIDADES IMPORTANTES DE LA EJECUCION

Poner en practica la filosofia de participacion por todos los afectados por la decision.
Conducir y retar a otros para que hagan su mejor esfuerzo.

Motivar a los miembros.

Comunicar con efectividad.

Desarrollar a los miembros para que realicen todo su potencial.

Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo bien hecho.
Satisfacer las necesidades de los empleados a traves de esfuerzos en el trabajo.

© N o 0k~ w NP

Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los resultados del control.

CONTROL
El control es un proceso mediante el cual la administracién se cerciora si lo que ocurre concuerda
con lo que supuestamente debiera ocurrir, de los contrario, ser4 necesario que se hagan los

ajustes o correcciones necesarios.

El control tiene como objeto cerciorarse de que los hechos vayan de acuerdo con los planes

establecidos. Burt K. Scanlan.
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1.9 BEJEMPLO DE EMPRESAS Y SU ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y LOS
RECURSOS HUMANOS.

ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Uno de los aspectos primordiales de la organizacién es el que se refiere al caracter formal de

Su estructura.

Las estructuras organizacionales son elementos de autoridad formal que fijan el derecho que
tiene un funcionario - por su nivel jerarquico - de exigir el cumplimiento responsable de los
deberes a un colaborador directo, o que éste, acepte las decisiones que por funcion o

especializacion haya tomado su superior.

Las estructuras organizacionales son las diversas combinaciones de la division de funciones
y la autoridad a través de las cuales se lleva a cabo la organizacion. Se expresan en graficas

de relaciones de personas u organigramas, complementandose con los andlisis de puestos.

Resulta fundamental comprender la importancia de que toda empresa cuente con una
estructura organizacional bien definida, puesto que ésta asigna autoridad y responsabilidad

de desempefio en forma sistematica.

Practicamente todas las empresas necesitan de unidades o departamentos tanto de linea
como de asesoria o "staff" para realizar sus operaciones. Dentro de este marco estructural,
los gerentes de linea son quienes contribuyen directamente al logro de los objetivos y metas
de la organizacion - pues integran la cadena de mando. Los gerentes de asesoria, a su vez,
se encargan de brindar consultoria o pericia especializada a los gerentes de linea, y no

forman parte de la cadena de mando.
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Las unidades de "staff" pueden ser:

% de asesoria Unicamente.

¢ de asesoria principalmente, pero con autoridad funcional dentro de su &rea de

pericia.

.0

de consultoria.

L)

*
0.0

requeridas para ciertas aprobaciones seleccionadas de linea y de "staff".

Las estructuras organizacionales deben estar soportadas con la descripcion de puesto para
el gerente de cada unidad organizacional. Los datos béasicos que debe contener una

descripcion de puesto son:

.0

titulo del puesto o de la unidad (area o departamento). a quien debe reportar.

L)

¢ requisitos especiales para poder ocupar el puesto (estudios requeridos,
experiencia en area laboral, etc.)

+» responsabilidad de supervision. puestos o unidades que le reportan y por los

cuales es responsable (flujo de autoridad).

% resumen del puesto. indicando las actividades basicas a desarrollar.

% deberes. cada una de las operaciones y funciones por las que se es responsable.

<+ ahora bien, existen factores internos y externos que influyen en la estructura

organizacional, mismos que se sefialan a continuacion:
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FACTORES INTERNOS

/
°

enfoque conceptual en donde se adopta la toma de decisiones centralizada
contra la toma de decisiones descentralizada, con una" mayor delegacion de
autoridad.

espacio de control, (el nUmero de empleados que reportan a un supervisor).

diversidad de productos y clase de operacion.

caracteristicas de los empleados (profesionistas, empleados de oficina,

trabajadores, etc.)

tamano de la organizacion

FACTORES EXTERNOS

/
°

*
0.0

*
0.0

tecnologia; su acelerado avance demanda una continua revisioén y actualizacion

de la estructura organizacional.

caracteristicas del mercado tales como estabilidad, extension, tipos de clientes.

dependencia del medio ambiente en funcion de la competencia, las restricciones

legales, la reglamentacion, los proveedores y los efectos del extranjero.
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Organizacion lineal o militar.

Este sistema se caracteriza porque la autoridad, la toma de decisiones y la responsabilidad
del mando se concentran en una sola persona, sea ésta el propietario, el director o el
gerente. De esta manera, el jefe asigna y distribuye el trabajo a los subalternos, quienes

deben ejecutarlo siguiendo estrictamente las instrucciones dadas.

Se basa en la premisa de que autoridad y responsabilidad son correlativas y se transmiten
integramente por una sola linea para una persona o grupo. En este tipo de organizacion,

cada subordinado obedece a un solo jefe y Unicamente a ese jefe reportan.

% Es sencillo y claro.

% Se establece una disciplina laboral.

% Se facilita la rapidez de accion.

% No hay conflicto de autoridad, ni fuga de responsabilidad.

% Es mas facil y util en los pequefios organismos.
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CAPITULO 2

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7

Aspectos Fundamentales

En las

Necesidades del

Concepto

Antecedentes

El valor de las necesidades
Comportamiento

Jerarquia de las necesidades
La anormalidad

La organizacion e integracién y los objetivos en las empresas.
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2.1 CONCEPTO

Necesidad. Del latin necessitas, -atis

e Impulso irresistible que hace que las causas obren infaliblemente en cierto
sentido.

e Aquello a lo cual es imposible sustraerse, faltar o resistir.

2.2 ANTECEDENTES

En el estudio cientifico de la persona total, se han introducido un gran numero de
conceptos para representar los factores implicados a la necesidad. No se trata de simples
planteamientos interaccionistas, las necesidades tienen causas y siempre generan sus

correspondientes efectos.

Toda persona tiene poderosas fuerzas constructivas en su personalidad que necesitan se
les permita operar, ya que existe una tendencia inherente al desarrollo y la actualizacién.
Los individuos poseen una estructura conceptual del yo como concepto de si mismos, que
puede o no puede corresponder al yo real, y la realidad ha mostrado una gran
incongruencia, pues las condiciones deshumanizantes de la vida moderna, obstaculizan la

satisfaccion de las necesidades superiores.

Las corrientes psicoldgicas desde sus inicios han demostrado que el aspecto mas tangible
de la personalidad es la conducta, y ello debido a que la conducta es observable y
medible, a diferencia de las necesidades que pueden pasar inadvertidas, o disimuladas y

magquilladas debido a las mismas conductas entre las personas.

Los estados explosivos de la conducta, son consecuencia de la falta de comprension de
gue todos los elementos asociados a una necesidad se vinculan, y llegan a manifestarse
como una unidad completa de conducta, llamese pasion o el complejo que impulsa a

obtener superioridad sobre los demas.
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Actualmente las palabras como:

% degradacién

% logro

Y

v afiliacion

X/
X4

agresion

.,

>

X/
*

autonomia

L)

%+ oposicion

e

%

defensa

X/
X4

» deferencia
« dominacién
% exhibicion y

< evitacion

Son claves para determinar los factores implicados a la conducta y a la necesidad, por lo
gue las pruebas psicométricas conllevan relacion de situaciones imaginarias, relacion de

dibujos, muestras de especialidad (espacio) y aspiraciones personales en la vida.

No hay actualmente en las empresas serias, entidades de recursos humanos que se den
la libertad de omitir estos conceptos.

Todas las necesidades tienen extensiones; decir que las personas tienen una necesidad
de logro intensa, no nos dice en realidad mucho sobre ellas, debido a que la realidad
sefiala solo hacia su personal orientacion “general”’, con mayor razon si el patron de
conducta se repite, los constantes reconocimientos, la casa mas hermosa, el bienestar
econdmico, la compulsion por la pareja mas bella, pueden estar asociados a situaciones

gue no correspondan a necesidades sino a desordenes psicoldgicos.
Es decir, la mayoria de las teorias de la personalidad y psicologicas sefialan que una vez

cubierta las necesidades de una persona, el paso subsecuente es malestar,

inconformidad, y la aspiracién por metamodelos.
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En vista de que este trabajo no tiene la finalidad de detallar los aspectos psicolégicos de
la estructura humana, llama la atencion el uso de programas y métodos de desarrollo
humano, que implican desde la aceptacion, el nivel salarial mas adecuado, programas y
actividades familiares, etc, con el Unico fin de alcanzar los objetivos corporativos.
Empleados lo mas equilibrados posibles, crean niveles de productividad y creatividad

sorprendentes.

Ciertamente es en los circulos empresariales donde dieron inicio las “élites” sociales,
desde los ancestrales clanes, dirigidos por el mas robusto de sus lideres, hasta feudos
con mejores armas y geografia estratégica, la era industrial con procesos en serie, la
carrera por el capital, hasta la reciente época en la cual se le otorga un determinado valor,

cuidado y reconocimiento al empleado, ejecutivo, directivo, etc.

Para continuar con este tema, considérese lo siguiente:

Toda necesidad tiene un fin basico y un medio especifico; Es necesario tener en mente
gue hay muchos mas motivos que necesidades y que la satisfaccion de las necesidades

fomenta la creatividad.

2.3 EL VALOR DE LAS NECESIDADES

En el siglo que apenas hace 6 afios termind, ocurrieron 2 guerras de dimensién mundial,
la sociedad abatida ante el dafio y destruccion material, en el cual se implicaban los
bienes que el trabajo diario por cubrir sus necesidades, adquirieron familias, entidades,
gobiernos y paises, asi como el dafio moral provocado por la deshumanizacién y la
supervivencia de millones de personas, colaboraron enormemente para generar una
sociedad, en el que las marcas, los modelos, las empresas y las personas, se convierten
de depredadores naturales de la humanidad, abarcando las disciplinas inherentes como lo
son la tecnologia, la manufactura, los recursos naturales, el status, la educacién, los

mercados, la familia.



Los paises alejados de las guerras con el tiempo fueron los mas olvidados y rezagados,
creando sociedades mas pobres y entidades mas enriguecidas; las necesidades tienen un
valor inherente en la sociedad y en las empresas, puesto que no se trata de otorgar un
valor a la individualidad, debe quedar en claro que el valor de las necesidades se

encamina a crear colectividad plenamente funcional.

Los seres humanos no heredan unidades completas de comportamiento, sino solamente

impulsos o tensiones en presencia de ciertos estimulos.

2.4COMPORTAMIENTO

Un comportamiento implica todos los elementos de un instinto, ya que se involucran con
los aspectos bioldgicos y genéticos; el comportamiento instintivo no es un comportamiento

adquirido mediante el aprendizaje.

Desde esta perspectiva, un individuo no sabe instintivamente lo que es bueno o dafiino,
sino que aprende estas cosas como resultado de encuentros con una variedad de
entornos, en los que opera instinto completo o en forma de tendencia intuitiva, (tipo de

instinto a las necesidades superiores).

Ejemplo de ello, es el fuerte impulso para vigilar y cuidar a los hijos, a los empleados, a la
generacion de capital, a los procesos compulsivos, a apegarse a extremas jornadas de
trabajo.

El comportamiento o la conducta puede ser emotiva, interactuante, egoista, aprensiva,
etc. Todo ello encaminado a cubrir las necesidades basicas como las superiores, una
sociedad o un grupo de personas que no ven la posibilidad de cubrir sus necesidades,
cambiaran de empleo, casa, profesion, pareja y en el uso de sus recursos instintivos

basicos buscara medios alternativos honestos o no, para alcanzarlas.
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En la siguiente figura se muestra la naturaleza instintiva de las necesidades superiores.

Ser humano autoactualizado
(mas humano)

Autoactualizacion

Estima
Impulsos

Amor y pertenencia
Necesidades de seguridad
) Impulsos——___

A, Necesidades fisioldgicas
Ser humano 2

Primates

(animal) e

Insectos Instinto

Componente de un instinto

Sensibilidad a estimulos especificos
Aspecto motivacional
Emociones complementarias
Comportamiento especifico, actos instrumentales
Objeto especifico de la meta
Satisfacciones especificas y

disatisfacciones si el comportamiento

es 0 no es con éxito
Clases peculiares de frustraciones
Resultados que pueden especificarse

Instintos

Instintog débiles o incompletos uzz73
Necesidades

Impulsos E:m
Disposiciones sentidas débilmente

Cuadro de las necesidades superiores

2.5JERARQUIA DE LA NECESIDADES

Maslow introduce el importante concepto de la jerarquia de las necesidades. Una
jerarquia se refiere a una estructura organizacional con diferentes grados de potencia.
Cuando un nivel de necesidades se satisface suficientemente, el siguiente nivel mas alto
se convierte en el foco de atencion. Las necesidades de desarrollo estan en lo alto de la
jerarquia. Las necesidades inferiores son déficit, en tanto que las necesidades mas altas
comprenden requerimientos de desarrollo. Esta distincién puede comprenderse si se tiene

en mente la diferencia entre la necesidad de algo contra la necesidad de hacer algo.
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Como hemos visto, Maslow mantenia que las necesidades inferiores son mas potentes y
tienen prioridad sobre las superiores. Un hombre hambriento no se preocupa por
impresionar a sus amigos con su valor y habilidades, sino més bien con asegurarse lo
suficiente para comer. Un hombre cuya vida se ve amenazada por un asesino, no
experimenta una amenaza a su sentido de orgullo, sino que busca escapar por cualquier
medio que esté disponible. Una persona que ve amenazado su estilo de vida por la
posible pérdida de su trabajo, actuar4 con todas las herramientas su alcance para
evitarlo. Cuando las necesidades inferiores se satisfacen, entonces las necesidades
superiores aparecen en su cono cimiento y la persona es motivada a tratar de
satisfacerlas. Unicamente cuando todas las necesidades inferiores son satisfechas puede
la persona empezar a experimentar las necesidades de autoactualizacion. Las
necesidades inferiores mismas estan dispuestas en una jerarquia; en orden de potencia y
prioridad estan las necesidades fisiologicas, las necesidades de seguridad, las
necesidades de amor y pertenecer, las necesidades de estima y las necesidades de auto

actualizacion.

2.5.1 LAS NECESIDADES FISIOLOGICAS

Las necesidades mas potentes de todas, y sin embargo las que tienen menor significado
para la persona autoactualizante. Ejemplo de ello, personal que no come por cargas
excesivas de trabajo, individuos que trabajan, estudian y mantienen cargos con la
sociedad que roban horas al suefio, hasta los que soportan al maximo para ir a un

sanitario, pues no tienen tiempo que perder.

Algunos de los especialistas sefialan que el denominado “sacrificio” es el resultado de
graves malos entendidos y de transtornos psicologicos, en el primer caso como
consecuencia de que al final de “algo” no se le retribuyo en la medida que esperaba, y el
en segundo, por la secuelas que quedan, llamese lealtad mal entendida, hasta ser
catalogado el acto como “desprecio” por uno mismo y no valorarse familiar, como

profesionalmente.
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2.5.2 NECESIDADES DE SEGURIDAD

Si las necesidades fisiolégicas no constituyen un problema serio para la persona,
entonces las necesidades de seguridad se convierten en fuerzas dominantes para su
personalidad. Estas incluyen una diversidad de necesidades, todas relacionadas con
conservar el status quo, conservar y mantener el orden y la seguridad. Ejemplos de estas
necesidades de seguridad son la necesidad de sentirse seguros, la necesidad de tener
estabilidad, la necesidad de tener orden, la necesidad de tener proteccion, y la necesidad
de dependencia. Las necesidades de seguridad pueden revelarse por miedo: el miedo a
lo desconocido, al caos, a la ambigiedad y a la confusién. La persona puede temer la
pérdida de control sobre sus circunstancias, convertirse en alguien vulnerable o débil, o
ser incapaz de enfrentarse a las nuevas demandas de la vida. Muchas personas

ansiosamente desean una estructura, legalidad y direccion de alguna otra.

Aun cuando muchos adultos se quejan de que desean ser mas independientes en su
trabajo para hacer las cosas a su modo, cuando en realidad se les da libertad encuentran
gue es dificil aceptarla. Una gran compafia adopt6 la politica de dar a los ejecutivos
jovenes tanta libertad como fuera posible. A los ejecutivos recién contratados se les dijo
en qué consistian sus labores y ante quién eran responsables y se les dejé bastante
libertad. No habia supervision ni vigilancia de las actividades minuto a minuto. Pronto se
hizo aparente que algo iba mal, porque muchos de los empleados estaban renunciando
en un periodo de tres a seis meses. Sus razones para renunciar no eran financieras, sino
falta de estructura, no tener limites ni normas por las cuales juzgar si su trabajo era
adecuado. Naturalmente, quienes renunciaron no dieron estos motivos, mas bien
encontraron que algo iba mal con las practicas de la compafia. Algunas de las razones
comunes que se dieron fueron estas: "Realmente no se interesan mucho aqui en lo que
uno hace"; o "Pareciera como que nunca se hace lo suficiente"; o "Nadie en esta
compafiia es de gran ayuda; se nos da suficiente cuerda para ahorcarnos a nosotros

mismos".
Hay una tendencia de sobrevaluar las necesidades de seguridad si éstas no se satisfacen

en forma adecuada. La mayoria de las personas no pueden ir mas alla del nivel de

funcionamiento de seguridad (Maslow, 1970). Estan atadas a la seguridad.
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Esto se refleja en la preocupacion por constituir grandes ahorros, comprar seguros en
exceso, preferir un trabajo con muchos beneficios adicionales. La falta de seguridad no
debe tolerarse. Hacer del futuro algo lo mas posible mente conocido.

La persona trastornada psicolégicamente puede estar de tal manera aterrorizada por lo
desconocido que sus conceptos son rutinas y normas rigidas para si mismo, y
obsesivamente sigue ciertas creencias y las lleva a cabo de modo compulsivo. Este es un
intento extremo para obtener un sentido de seguridad. En tanto que la persona normal
puede preferir hechos y circunstancias familiares, no necesita puntos de apoyo para

control total sobre su mundo.

2.5.3 NECESIDAD DE PERTENENCIA

Maslow (1970) incluyé bajo la categoria de amor y de pertenecer una variedad de
necesidades orientadas socialmente, como el deseo de una relacion intima con otra
persona, ser aceptado como miembro de un grupo organizado, necesidad de un ambiente
familiar como la familia, vivir en un vecindario familiar y participar en una accién de grupo
trabajando para el bien comun con otros. Estas necesidades dependen de que ocurra
cierto grado de satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad.

Las condiciones de amontonamiento de la vida contemporanea parece que impiden la
expresion de las necesidades de amor y de pertenecer. Aun cuando la gente viva cerca
una de otra en departamentos y casas, no interactla. Excepto en las pequefas
comunidades rurales, hay un tabu no escrito respecto de mantener un contacto muy
estrecho con los vecinos. La gente apenas y conoce el nombre de las personas de junto,
y ni qué decir de socializar con ellas. Muchas personas revelan que se sienten solas y
aisladas, en soledad aun cuando haya gente a su alrededor (Riesman, 1952).

Las necesidades de amor son particularmente evidentes durante la adolescencia y la
joven edad adulta (Friedenberg, 1959). Varian desde fuertes deseos de tener una relaciéon
de "compafiero” con un miembro del mismo sexo, a ser aceptado como miembro de una
pandilla muy cerrada, a las pasiones intimas, que todo lo consumen, hasta una relacion

romantica con un miembro del sexo opuesto.
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La preocupacion por estas necesidades esta representada en las letras de las canciones
populares. Un gran porcentaje de estas canciones expresan en una u otra forma la
atadura tan poderosa que tienen las necesidades de amor y las heridas y temores que se

producen por su frustracion.

2.5.4 NECESIDAD DE ESTIMA

De la misma manera que tenemos necesidades asociadas a nuestra constitucion
organica, tenemos necesidades asociadas a nuestra constitucion psicoldgica. Las
necesidades de estima (Maslow; 1970) pueden subdividirse en dos clases: 1) las que se
refieren al amor propio, al respeto a si mismo, la estimacion propia y la autovaluacion) las
gue se refieren al respeto de otros: reputacion, condicidn, éxito social, fama, gloria y otras

parecidas.

La preocupacion por la estimacion propia, particularmente en lo relacionado con nuestra
propia evaluacion, generalmente se presenta en individuos que pueden ser descritos
como "comodamente situados". Estan bastante seguros en la satisfaccion de sus
necesidades inferiores. Un carpintero que ha logrado establecer una soélida reputacion y
no tiene que preocuparse por obtener trabajo, puede hacerse bastante discriminante
acerca del tipo de trabajo que acepta. El carpintero puede aceptar Unicamente trabajos
gue pueden representar un reto para sus habilidades en vez de aceptar trabajo rutinario
con el solo proposito de ganar dinero. La calidad de su trabajo es algo que si preocupa al
carpintero; por tanto, llena una necesidad de respeto propio, una necesidad de sentirse
bien respecto de si mismo. La satisfaccién de esta necesidad tiene un locus interno. El
razonamiento del carpintero, aun cuando no esté expresado explicitamente, puede ser
como sigue: "Soy un juez competente de un buen trabajo de carpinteria, y este es
verdaderamente un buen trabajo; naturalmente, es mi trabajo."” Los sentimientos de haber
logrado algo, de competencia, de satisfacer las altas normas de excelencia en el
desempeiio no son preocupaciones del principiante que lucha, sino los "toques

adicionales" del artesano que tiene una posicion comoda (Gelfand, 1962).
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2.5.5 LA NECESIDAD DE AUTOACTUALIZACION

Las necesidades de autoactualizacion son las mas dificiles de describir porque son tan
Unicas y varian de un individuo a otro. En general, la autoactualizacion significa satisfacer
nuestra naturaleza individual en todos los aspectos, sea lo que sea (Maslow, 1970). La
persona que tiene talento para la musica debe tener musica y sufre de tension si no la
tiene. El carpintero que se ha retirado sufre por poder tomar sus herramientas y ponerlas
a trabajar nuevamente. El hombre que disfruta de la naturaleza desea pasar mucho de su
tiempo en los espacios abiertos de la naturaleza. La persona maternal se siente mejor
cuando cuida a alguien, ofrece una fiesta, atiende a alguien que esta enfermo. No sélo el
tipo de actividad que la persona desea desempeiiar es importante como medio de
satisfacer el fin de la autoactualizacion, sino también la forma de desarrollar la actividad.
Los artistas tienen su propio estilo por el que se identifican y su forma particular de

trabajar, también identificable por quienes los conocen.

Un aspecto esencial de la autoactualizacion es la libertad, libertad de restricciones
culturales impuestas a si mismos. Las personas que se autoactualizan desean ser, y
deben ser libres (Grossack, Armstrong y Lussieu, 1966). Desean ser libres para ser ellas
mismas. Generalmente, las personas que se autoactualizan no son revolucionarias,
radicales, anarquistas ni contra su cultura; no aportan ningn movimiento extremo, ni se
sobreidentifican con su cultura. Ejecutan sus requerimientos culturales debido a su
sentido del deber, pero cuando tal practica interfiere seriamente con su autoactualizacion,
facil y libremente reaccionan contra ellas. En la seccion sobre puntos de vista sobre la
personalidad ideal y la vida, elaboraremos el tema de la autoactualizacion con mas

detalle.

Es posible la autoactualizacion si se satisfacen las necesidades mas béasicas al grado de
gue no distraigan ni consuman todas las energias disponibles. Cuando las personas se
sienten comodas respecto de sus necesidades inferiores basicas, pueden experimentar
mas adecuadamente y actuar sobre sus necesidades superiores. Al aceptar este marco
de referencia, podemos ver que para que una persona obtenga la autoactualizacion,

deben satisfacerse muchas condiciones previas.
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2.5.6 NECESIDAD DE TRASCENDENCIA

Durante muchos afios se mantuvo que las necesidades de autoactualizacion eran lo que
mas identificaba nuestra naturaleza individual y fomentaba el desarrollo del ser humano
individualmente y por ultimo para la humanidad. Su argumento era que con forme

logramos nuestros més altos potenciales, aun cuando estén relacionados.

Con la propia satisfaccion, hacemos una contribucion a la comunidad, a una carrera, a la
familia y a otros aspectos importantes de la vida. Se llegd a considerar que la
autoactualizacion no es el grado final de la motivacién. Existe en algunas personas una
necesidad de trascendencia, que se refiere a un sentido de la comunidad, la necesidad de
contribuir a la humanidad. Un ejemplo de esto es un médico que percibe que se necesita
investigacibn en un campo en particular, y para satisfacer una necesidad de la
comunidad, desecha una prometedora practica en su consultorio. Una persona puede
unirse a algun cuerpo de paz o a alguna otra organizacion de servicio para satisfacer una
necesidad de sociedad, en vez de dedicarse a una carrera que podria tener mas
satisfacciones personales.

Algunos especialistas en empleo ponen en primer lugar el sentido de transcendencia, al

grado de elaborar complejas secuencias, tal como se muestra a continuacion:

6. Necesidades de trascendencia
Necesidades asociadas con un sentido de comunidad
Necesidad de contribuir a la humanidad
Necesidad asociada con un sentido de obligaciéon hacia otros basada en nuestros propios
dones (la nobleza obliga)
5. Necesidades de autoactualizacion
Necesidad de satisfacer nuestras propias capacidades personales
Necesidad de desarrollar nuestro potencial
Necesidad de hacer aquello para lo cual se estd en mejor aptitud
Necesidad de desarrollarse y ampliar las metanecesidades: descubrir la verdad
crear belleza
producir orden
fomentar la justicia
4. Necesidades de estima
Necesidad de respeto
Necesidad de confianza basada en la buena opinién de otros
Necesidad de admiracién
Necesidad de confianza en si mismo
Necesidad de autovalia
Necesidad de autoaceptacién
3. Necesidades de amor y pertenencia
Necesidad de amigos
Necesidad de companeros
Necesidad de una familia
Necesidad de identificacion con un grupo
Necesidad de intimidad con un miembro del sexo opuesto.
2. Necesidades de seguridad
Necesidad de seguridad
Necesidad de proteccion
Necesidad de estar libres de peligro
Necesidad de orden
Necesidad de un futuro predecible
1. Necesidades fisiol6gicas
Necesidad de liberacién de sed, hambre
Necesidad de dormir
Necesidad de sexo
Necesidad de alivio del dolor, de desequilibrios fisiclégicos
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2.5.7 NECESIDAD DE SABER

El ser humano normal no puede ser pasivo respecto de su mundo y no da por sentadas
las cosas, sino que quiere conocer las causas. Desde el cientifico investigador hasta el
vecino "metiche", podemos ver la operacion poderosa de la necesidad del saber. No

tenemos que aprender como, el conocimiento tiene sus propias necesidades y motivos.

La satisfaccion de las necesidades cognoscitivas conduce a las mismas consecuencias
gue la satisfaccidon de las necesidades mas comunes, y en la misma forma. La frustracion
de estas necesidades va seguida de trastornos en el crecimiento y funcionamiento de la
personalidad. Algunos trastornos que se presentan como resultado de una frustracion

cognoscitiva con un menor gusto por la vida, no involucrarse y falta de curiosidad.

Los hechos maravillosos y milagrosos pasan inadvertidos. Como el nifio que lo tiene
todo, la persona puede sencillamente tomar lo que da por sentado y no valorar en mucho
cosa alguna. Otra manifestacion comun de la distorsidn cognoscitiva es la fijacion de la
preocupacion hacia el interior, dentro del yo. La persona egocéntrica no solo sufre de la
negacion de una fuente de gran placer por satisfacer las necesidades cognoscitivas, sino
también sufre de consecuencias dafiinas como resultado de una falta de preocupacién

con un aspecto vital de si.

2.6 LA ANORMALIDAD

Habiendo analizado brevemente la escala de necesidades humanas, un escenario muy
comun, y extensamente practicado de una u otra forma en las empresas, es la
segregacion, en este punto particular, se expone como la privacion de seguridad laboral,
asi como el impedimento de ascensos o incrementos salariales, el impedimento de
pertenencia o de espacios vitales para el desempefio y desarrollo, la privacién de estima y

finalmente el impedimento de necesidades fisiologicas.

Los especialistas en recursos humanos identifican este tipo de actividad de los ejecutivos
para con sus subalternos como: el circulo vicioso de la politica interna laboral. Es decir, un
empleado castigado crea y genera politica “sucia”, lo que no contribuye para nada al

entorno laboral.



La consecuencia de la anormalidad laboral, tal como la omisibn de reglas por
conveniencia, la alteracién de procedimientos por decisiones viscerales o la creacion de
politicas tendenciosas para privar de oportunidad o derechos a un segmento de empleado
o de clientes genera PATOLOGIAS.

Una patologia resulta de la frustracion o privaciéon de necesidades superiores. Padres,
maestros y ejecutivos han tenido que enfrentarse a ellas sin comprender totalmente su

naturaleza y origenes.

Cuando una patologia se presenta en un departamento, y no se sana eficazmente, creara
metapatologias, estas se presentan como la ruda competencia entre departamentos, y
tiene su maxima representacion en competencias deportivas o actividades sociales; una
metapatologia se puede facilmente confundir con grupos de aparente “élite”, o de quienes
aspiran a puestos de direccién y crean grupos afines a sus intereses, con pocas

posibilidades reales de alcanzarlos.

No existen sentimientos sociales o conciencia grupal en aquellos que padecen patologias,
se dejan llevar por los impulsos y dejan de desarrollar valores como la honestidad, la
verdad, la generosidad o la consideracion hacia otros.

La entidad encargada de los recursos humanos en cualquier empresa, necesariamente
debe ser capaz de identificar las necesidades del individuo y las de la empresa, adecuar
los recursos de mano de obra estandar, profesional y especializada en la consecucion de
las metas empresariales. De no hacerlo, estaremos hablando de una empresa enferma,
gue para alcanzar sus fines debera de trabajar 4 veces mas, con su respectivo desgaste

social y econdémico.

2.7 LA ORGANIZACION E INTEGRACION Y LOS OBJETIVOS EN LAS EMPRESAS

Uno de los casos mas inusitados de la naciente economia norteamericana en los afios
setenta, se dio en empresa IBM; la cual inici6 sus operaciones fabricando maquinas de
escribir mecanicas y eléctricas, uno de sus ambiciosos proyectos, la creacion de la

computadora personal se vio envuelto en una serie de descabelladas actividades.



Hoy se sabe que el personal directivo de dicho proyecto nunca estuvo capacitado o al
nivel técnico y cientifico. Un grupo de ambiciosos administradores dirigiendo al mismo
tiempo 7 equipos de trabajo, con personal altamente calificado con un solo fin, la PC.

Una vez que los directivos y su personal concluyo el proyecto, se enfrentaron a uno de los
mas grandes problemas, que empresa alguna jamas haya enfrentado. La era de la
computacion habia nacido, en todos lados se especulaba, las acciones de la empresa en
el mercado de valores aumentaron considerablemente, se estaban llevando acuerdos a
nivel mundial para su colocacién... el problema real; ningun directivo pensé en el sistema

operativo para que funcionara.

En forma secreta, se desplazaron a Nuevo México, U.S.A. ya que habia rumores que un
joven de 21 afios habia creado el ansiado sistema operativo. Al contactar a dicho inventor,
llegaron a un acuerdo de adquirir la licencia de uso por 5,000,000 de USD, se liquidé el
50% de la operacion, la realidad fue que tal persona NO TENIA SISTEMA OPERATIVO
ALGUNO; este a su ves fue al estado de Arizona y adquirio la primer version del sistema
por tan solo 350 USD. Contact6 a IBM, e iniciaron las computadoras que hicieron historia

en el mundo moderno.

Bill Gates vendi6 un sistema que no existia, IBM llegé a fabricar una PC que carecia de su
sistema operativo, el vendedor de Arizona pensé que habia hecho un excelente negocio,
y por si fuera poco, el director general (CEO) de la Empresa Digital Equipment declard,

“No creo que en el mundo haya espacio para mas de 2 ordenadores”.

Hoy Digital Equipment ha perdido mas del 85% de su mercado internacional, IBM
enriquecié a un Joven de 21 afios que hoy dia es el hombre mas rico del mundo, IBM
acabd despidiendo a sus ejecutivos y directivos del proyecto PC, el creador verdadero del
MSDOS, desarroll6 un sentimiento patolégico contra el mismo, por su falta de vision y

autoactualizacion, cedi6 su lugar.

En una empresa cualquiera, un solo empleado puede hacer la diferencia para el éxito o el
fracaso.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

El motivo de este estudio es contribuir a incrementar los niveles de desempefio
organizacional de cualquier empresa o entidad, actuando basicamente sobre la

forma de hacer las cosas y de dirigir a los trabajadores.

Més adelante se mostrara como el comportamiento de los trabajadores se
encuentra estrechamente vinculado con los valores, creencias y tradiciones que
emanan de la cultura de la institucion, ya que cuando dichos trabajadores se
identifican con las normas y valores de su Organizacién, estan menos propensos a
cambiar de puesto y los clientes estan mas satisfechos con los productos y

servicios.

El propésito de este apartado es construir el fundamento tedrico que oriente el

analisis, sobre los aspectos relacionados con la cultura organizacional.

3.1 CONCEPTO DE CULTURA Y SU APLICACION A LAS ORGANIZACIONES

La complejidad del entorno actual convierte la cultura en una necesidad urgente
del hombre, pues sélo a través de ella puede dar sentido a su vida. Por ello,
parece conveniente esclarecer el término de cultura y su relevancia en los

momentos presentes.

En un sentido literal, la palabra cultura se refiere directamente al cultivo de la tierra
y, de modo indirecto, al cultivo de las aptitudes propias del ser humano, teniendo

un significado metaforico equivalente al de educacion.

Esta acepcién primaria ha ido adquiriendo mayor complejidad, como consecuencia
de la importancia que los antropdlogos otorgaron al estudio de los pueblos
primitivos a mediados del siglo XIX, fecha a partir de la cual, cultura pasa a ser un

concepto con alcance global que se manifiesta en formas de pensamiento y
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comportamiento que refleja el conjunto de actitudes y manifestaciones de una

sociedad en un intento de adaptarse al entorno en el que se desenvuelve.

En el momento en el que los antropélogos hablan de una cultura humana, se
refieren al estilo de vida total, socialmente adquirido, de un grupo de personas, el
cual incluye formas de pensar, sentir y actuar preestablecidos bajo unas

determinadas pautas.

La definicion que siembra precedente de Cultura es la formulada en 1871 por
Tylor, afirmando: "En su amplio sentido etnografico, es ese complejo de
conocimientos, creencias, artes, moral, leyes, costumbres y cualesquiera otras

aptitudes y habitos adquiridos por el hombre como miembro de la sociedad".

En este sentido, se concluye por un lado, la consideracion de la cultura como una
necesidad urgente del hombre en su faceta social, es decir como una
caracteristica inherente de toda forma de organizacion social, Schein desarrolla
este concepto” Sin un grupo no puede existir cultura y sin la existencia de un
grado de cultura, en realidad, solo podemos hablar de un agregado de personas y
no, un grupo”, asi mismo destaca la importancia del factor humano en las
organizaciones. Por otra parte, la cultura constituye un factor que identifica a una
sociedad, cohesionados de sus miembros, y un factor diferencial respecto de otras
sociedades. Estos dos ultimos elementos, identidad y diferencia componen la

estructura principal de los estudios antropolégicos sobre cultura.

De acuerdo con éste enfoque de Antropologia Cultural, el concepto de cultura
organizacional aplicado a la empresa aparece en 1951, con la publicacién de la
obra The changing Culture of a Factory de E. Jacques; Posteriormente, tuvo una
gran difusion en los afios sesenta y, especialmente, en los ochenta, con la
publicacion de obras de Schein, Peters y Waterma, donde se exponia la gran
importancia de la cultura, es cuando es ampliamente identificado como tal y

popularizado.



Los citados autores, fueron los responsables de enriquecer la idea de que cada
organizacion posee caracteristicas que la hace ser Unica, y que son determinantes
en los éxitos o fracasos de su desempefio, por lo que podemos traducir que las

organizaciones cuentan con cultura propia, que explica su comportamiento social.

A continuacion nos ocuparemos del concepto de cultura organizacional, en primer
término se expondra los enfoques tedricos mas actuales, para posteriormente,

pasar a un planteamiento mas empirico, con base en diversos estudios realizados.

En el contexto de Antropologia cultural, se define la organizacién como un sistema
sociocultural (sistema abierto, de naturaleza socio técnica, en el que se combinan
personas, cultura, estrategias y sistemas como sus atributos destacados), en el
gue se conjugan tanto componentes ideoldgicos (esquema de valores, creencias,
etc.), como estructurales, formando un todo integrado, segun una concepcion
holistica de la misma. Este enfoque analiza los procesos béasicos para el desarrollo

de una determinada cultura y su dimensién temporal.

En este sentido, se presenta la cultura como un sistema de esquemas de
comportamiento social que son transmitidos a lo largo del tiempo y que sirve para
integrar las organizaciones en su entorno. La armonia con el entorno en el que
esta inmersa la organizacién tiene lugar a través de una relacién interactiva y
dialéctica, es decir, el medio delimita y condiciona la configuracién cultural de la

organizacion, pero esta, a su vez influye en aquel.

Al mismo tiempo, la cultura actia también como mecanismo utilitario, segun
Malinowski existe una naturaleza humana universal, basada en un conjunto de
necesidades fundamentales, las cuales tienden a ser cubiertas por el trabajo y la
participacion en las actividades de la organizacion, o como mecanismo adaptativo
gue permite a las personas satisfacer sus necesidades fundamentales, integrarse
en una comunidad, participando en la vida social por medio de la adquisicion de
una serie de valores y creencias, dichas necesidades determinan en gran medida

la supervivencia de la organizacion.
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Esta configuracion cultural nace de circunstancias y procesos historicos precisos
(por tanto es temporal su configuracién). Sin embargo, los valores y la ideologia
surgen en un momento determinado, pueden continuar influyendo en el
funcionamiento de la organizacion, mas alld de su utilidad en el plano de la

supervivencia y adaptacion.

De esta manera, la figura del fundador juega un papel protagonista segun
Pettigrew. Es decir, la figura del fundador o Lider aparece como elemento
fundamental para justificar la transmision y permanencia de una determinada
cultura, en conclusion, es necesario entender la configuracion cultural como
dinamica y comprender los fendbmenos de aculturaciéon (transmision de la cultura
de unas generaciones a otras en el seno de la organizacion) y difusion

(transmisién de la cultura entre diferentes organizaciones)

Complementando el enfoque de Antropologia Cultural descrito con anterioridad, es
de gran interés destacar la definicion de cultura organizacional que propone E.
Schein "Un modelo de presunciones basicas-descubiertas, creadas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a resolver sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas vdlidas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los
nuevos miembros, como el modo correcto de percibir, pensar y sentir para

enfrentarse a dichos problemas".

La cultura es un fendmeno profundo de compleja y dificil comprension, sin
embargo, el entendimiento de las variables culturales es imprescindible para
descifrar lo que sucede en una organizacion, asi como para que los lideres

puedan individualizar las cuestiones prioritarias.
En los ultimos veinticinco afos, algunos tedricos han abordado sobre el particular,

por lo que a continuacion, describiremos otras acepciones del concepto de cultura

empresarial:
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La cultura organizacional, "se refiere a un sistema de significados compartidos,
una percepcion comun, mantenida entre los miembros de una organizacion y que
la distingue de otras. Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores, normas,

formas de pensar, sentir y de actuar que comparten los miembros de la misma.

Para Pettigrew (1979), la cultura de una empresa se manifiesta por simbolos,
lenguajes, ritos, mitos, que son creados y difundidos por ciertos directivos para

influir sobre el comportamiento de los miembros de la empresa.

Para Ansoff (1985), denomind cultura de un grupo, al conjunto de normas y
valores de un grupo social que determinan sus preferencias por un tipo concreto

de comportamiento estratégico.

Barnertt (1990) toma como cultura de una empresa el conjunto de formas de
conducirse, es decir, de comportarse y de pensar, que son necesarias en un grupo
dado.

Katz y Khan (1970), definen "toda organizacién crea su propia cultura o clima, con
sus propios tabues, costumbres y estilos. El clima o cultura del sistema refleja
tanto las normas y valores del sistema formal, como su reinterpretacion en el
sistema informal, asi como refleja las presiones internas y externas de los tipos de
personas que la organizacion atrae, de sus procesos de trabajo y distribucién
fisica, de las modalidades de comunicacion y del ejercicio de la autoridad dentro

del sistema".
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Cultura Corporativa

Las organizaciones operan con base en nameros, sino ademas con la cultura, a
esta conclusion llegaron Deal y Kennedy "Culturas Corporativas" Desde hace
unos 20 afios comenzo a utilizarse el término "cultura corporativa" para referirse a
las creencias y conductas que caracterizan a toda organizacion en cierto modo se
quiso dar a entender que cada compafiia e institucion tenia su propio modo de
hacer las cosas, de la misma manera que cada nacion, tribu y grupo étnico tiene
su propio estilo de vida. La cultura corporativa puede ser una herramienta que

origina competitividad y alto desempefio en manos de los lideres y gerentes.

Una cultura corporativa sélida debe fundarse en principios éticos, la cual tiene un

impacto positivo en el éxito estratégico a largo plazo de una compafia.

Caracteristicas de una compafiia con cultura corporativa solida.

% No se avergiienzan de coleccionar y narrar historias y anécdotas que
apoyen sus creencias basicas. Desde el punto de vista de la organizacion,
estas historias son importantes, porque la gente de la organizacion se
siente orgullosa al identificarse con ellas y empiezan a compartir las
tradiciones y los valores con los que estas historias se relacionan.

% Los gerentes y trabajadores se someten a la cultura y aceptan sus normas
o bien deciden dejar la compaiiia.

« Tienen claro lo que representan y son serias en el trabajo de establecer
valores de la compafia y en lograr que los empleados crean en ellos y

observen las normas culturales de manera religiosa.
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3.2 NIVELES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Nivel Creaciones de la cultura

Es el nivel mas visible, que representa las formas en que se manifiesta la cultura
organizacional, los comportamientos de las personas en el seno de la empresa y
aquellos elementos que pueden estar mas influenciados por el entorno y que
afectan a las orientaciones basicas de la propia organizacion, por lo tanto se
clasificaron como internos y externos, dentro del primer grupo se ubican la
capacidad tecnoldgica, el lenguaje escrito y hablado, forma de vestir y la conducta
de sus miembros, etc. y con respecto a los externos se consideran distribucion del

espacio, esléganes, decoracion, limpieza, etc.

Nivel Presunciones basicas

Es el nivel mas profundo, la esencia de la cultura. Hace referencia a la naturaleza
de la realidad, del espacio y del tiempo, de la naturaleza del comportamiento
humano y de las relaciones humanas, tal y como se sienten en sentimientos, etc.
la organizacién, considera los sentimientos inconscientes, percepciones, en la

siguiente figura se muestran los diferentes niveles de cultura.
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Los diferentes niveles de cultura
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Por otra parte, profundizando en los comportamientos visibles por los que se

manifiesta la cultura organizacional, Shrisvastava en 1997, destaca:

Simbolos: objetos, signos, movimientos, actos o formacién linglistica,
socialmente aceptados como medio de comunicacion de significados. Lenguaje:

codigo de comunicacion entre personas con un significado en si mismo.

Ideologia: sistema de creencias propio de la organizaciéon, compartido por todos

sus miembros y que sirve de guia para validar las actuaciones de los mismos.

Ritual y ceremonias: conjunto de actuaciones basadas en unas reglas
preestablecidas que transmiten un cierto significado y cuya finalidad es reducir la

incertidumbre de las personas.
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Mitos: narrativa de sucesos de caréacter ficticio, leyendas y rumores con la
finalidad, igualmente, de mitigar la incertidumbre en el seno de la organizacion.

Es dificil afirmar que existe una cultura Unica en la empresa, ya que lo mas
habitual es la diversidad cultural, protagonizada por los diferentes grupos de poder
gue se pueden desarrollar en la organizacion, pero si podemos hablar de una

cultura dominante que prevalece sobre las demas.

Las personas se identifican con la cultura de su empresa de diversas formas:
natural, cuando la personalidad e ideologia de los miembros coincide con el de la
empresa; selectiva, cuando la institucion trata de orientar el reclutamiento y
seleccién de personas hacia el desarrollo de esa identificacion; y, calculada,
cuando las personas tratan de alcanzar sus propias metas y se valen, para ello de

la cultura dominante.

A manera de conclusion de esta primera aproximacion teorica al concepto de
cultura organizacional, se muestra una definicion que sintetiza los conceptos que
se han venido planteando en el presente documento: Cultura organizacional es el
conjunto de creencias que se traducen en valores, simbolos, rituales, habitos
compartidos por los integrantes de una organizacion, los cuales determinan una
identidad especifica y diferencial, con respecto a los propios miembros, asi como

al entorno, en el cual se encuentra inmersa dicha organizacion.

En principio, la cultura como sefias de identidad es especifica para cada
organizacion, si bien pueden coexistir diversas subculturas dentro de la misma.
Los valores que delimitan la cultura, constituyen el marco de actuacion

condicionante de los miembros de la empresa.

Entre los factores que influyen en la creacion y asentamiento de la cultura,

podriamos destacar:

El tamafio de la compaiiia, su evolucion y la dispersion geogréfica de la misma.

La politica de direccion y desarrollo de personal.

55



3.3 PROCESO DE FORMACION CULTURAL.

Cuando un grupo de personas ha compartido una cantidad significativa de
experiencias importantes en el proceso de resolucion de problemas internos y
externos, pueden asumirse que tales experiencias comunes, con el tiempo, han
originado entre esas personas una vision compartida del mundo que los rodea y el
lugar que ocupan en él. Por tanto para el surgimiento de una cultura determinada
es necesario al menos la existencia de un grupo y que este haya compartido un
namero suficiente de experiencias para llegar a esta vision compartida, la cual
tiene que haber ejercido su influencia durante un tiempo suficiente para llegar a
ser dada por supuesta y desgajada de la conciencia. La cultura, en tal sentido es
un producto aprendido de la experiencia grupal (ver figura 2). Existe donde haya

un grupo y este sea poseedor de una historia significativa.

Experiencia compartida
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Por supuesto que este conjunto de individuos que integran diversos grupos en la
organizacion es el producto de un sistema mayor que es la sociedad y como tal
esta influido en la formacién de un conjunto de actitudes que a su vez estan
condicionadas por presunciones, normas, creencias y valores que esta ha
formado. A su vez estos individuos se integran en organizaciones hoy

consideradas como mini sociedades.

Una vez dentro de ellas se sigue produciendo el proceso de aprendizaje de las
normas sociales que alli imperan y que condicionan los modelos de

comportamiento que seran asumidos como correctos en ese contexto empresarial.

3.4 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL SURGIMIENTO Y FORMACION DE
UNA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Segun Yvan Allaire y Mihaela E. Firsirotu (1992), los escritos de gerencia y teoria
de la organizacion contienen diferencias profundas en cuanto a los factores
identificados, como influencias dominantes sobre el desarrollo de la cultura y de la
estructura de un sistema social. Ellos consideran como tres los factores

principales:

a) Los valores y caracteristicas de la sociedad circundante.

b) EIl pasado de la organizacién y de orientacion que le han dado los antiguos
dirigentes.

c) Factores de contingencia como la tecnologia, las caracteristicas de la

industria.

Después de una amplia busqueda bibliografica se ha determinado que entre los
factores que pudieran citarse como influyentes en el proceso de formacion cultural
de una empresa y en base a los cuales pudiera llevarse a cabo el diagnostico de
la cultura, se encuentran los relacionados con el entorno factores externos y los

factores intrinsecos de la empresa y organizacion.
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Factores que influyen en la formacién de la cultura
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3.5 ELEMENTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segun Freitas, los diversos elementos formadores de la cultura proveen a los
funcionarios de una interpretacion de la realidad y sus significados son aceptados
como algo natural, siendo repasados automaticamente entre las personas. Asi
mismo Rivas Tovaro, identifica algunos elementos de la cultura organizacional, tal

y como se sefialan a continuacion:

NORMAS

Debe entenderse los aspectos que regulan la conducta de la gente, determinado
lo que es bueno y lo que no, dicho de otra manera es la forma como se comporta
la gente. Son las reglas aceptadas por la organizacién, esto es lo que permite
recompensar o castigar a los miembros. Ejemplo: el llegar temprano al empleo,

tiene sus recompensas.

VALORES

Los valores son las creencias que tienen los miembros de una empresa de lo que
es bueno, positivo, o lo que debe de ser. Dicho de otra forma, lo politicamente
correcto. Es decir lo que la gente cree que es importante, por ejemplo: Tener

relaciones con altos funcionarios.

CREENCIAS

Son las ideas, suposiciones, supersticiones y leyendas que se encuentran en la
superficie y que todos saben y dicen. Es decir, es lo que la gente cree que es
cierto. Ejemplo: una empresa se puede considerar superior tecnolégicamente a

toda la competencia.

Otros autores (Narayan 1993), identifican otros elementos como las premisas y

artefactos, mismos que se describen a continuacion:
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PREMISAS

Son aquellos aspectos que tiene que ver con el inconsciente colectivo
organizacional, lo que por sabido se calla, es decir aspectos de importancia que
todos saben, pero que a veces no se verbaliza "lo que por sabido se calla".

ejemplo: la fidelidad al jefe trae asociados ascensos Yy privilegios.

ARTEFACTOS

Son aquellos aspectos que son manifestaciones visibles de la cultura, los cuales
incluyen tanto las conductas observables de los miembros, como la estructura de
la organizacion, procedimientos, sistemas y aspectos fisicos de la organizacion.
Ejemplo: edificios, oficinas de los jefes, la divisién en los vestidores, uniformes,

mobiliario, etc.

3.6 LOS VALORES EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los valores, como bien sefiala Lessen, son la roca madre de cultura corporativa y
constituyen la esencia de la filosofia de la compafiia para conseguir el éxito debido
a que proporcionan sentido de la direccion y guian el comportamiento diario. Estan
representados por los principios sociales, filosofias con un valor intrinseco,
interpretaciones simbolicas de la realidad que prestan un significado a la accién y
establecen normas de comportamiento social. Son los elementos constitutivos de
la ideologia que los integra en un sistema coherente de creencias, y al mismo

tiempo su expresion mas concreta.

Asi pues, en opinidn de Allaire y Firsirotu, las ideologias emplean los valores como
apoyos y como herramientas de expresion, aunque los valores pueden existir
independientemente de toda ideologia y a pesar de que no todas las
organizaciones cultivan mitos e ideologia, todas tienden a mantener su propio

sistema de valores y las construcciones simbdlicas correspondientes.
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Sobre la importancia de los valores en las organizaciones han sefalado Peters y
Waterman: "Todas las empresas sobresalientes que hemos estudiado saben
perfectamente qué es lo que se proponen y se toman en serio el proceso de
formulacién de valores. En realidad nos preguntamos si es posible ser una
empresa sobresaliente sin tener una idea clara sobre los valores y sin poseer los

valores mas apropiados".

Es debido a ello que algunos estudios de cultura organizacional se centran
Unicamente en el estudio de los valores que cultivan las organizaciones,
entendiendo el sistema cultural como un sistema de valores compartidos. Tal
concepcion es la que se ha tomado para desarrollar la presente investigacion.
Garmendia, por ejemplo, propone un modelo de estudio de la cultura basado en
cuatro valores esenciales: Participacion, Autorrealizacién, Conocimiento y
Seguridad; partiendo, como €l mismo sefiala, de "esquemas de valores ya
reconocidos por la comunidad cientifica: los de Maslow, Herzberz y Francisco

Parra Luna".

En el caso particular de esta investigacion se han tomado siete valores esenciales,
partiendo de las propuestas de la literatura, ademas de considerar el contexto de
cambio cultural que demanda el organismo. De esta menara, en el capitulo
metodoldgico, se presenta el modelo de estudio utilizado, tomando como base los

fundamentos aqui analizados.

3.7 LA INFLUENCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA
ESTRATREGIA DE LA EMPRESA.

En los afios sesenta se privilegié a la direccién financiera como un relevante
potencial estratégico de las organizaciones, en las dos décadas subsecuentes
predomind el enfoque de mercado con una tendencia a explotar todas las
oportunidades del mismo, buscando nuevas aplicaciones del producto e

intentando ampliar la cuota del mercado.
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En los noventa se producen cambios importantes en esta tendencia, la toma de
decisiones tuvo como referencia el mercado, sin embargo se orienta a las
necesidades del consumidor y no hacia las aplicaciones del producto, lo cual va a

permitir a la empresa un mayor grado de flexibilidad y adaptabilidad.

Asi empieza a distinguirse la influencia de la cultura empresarial sobre el enfoque
estratégico e incluso llegando a considerarla como el principal potencial
estratégico, segun plantean Pumpin y Garcia Echevarria en 1988 en diversos
estudios realizados.

En la figura 8 se muestra como la empresa viene definida por dos grandes
componentes: cultura organizacional y competencias empresariales que derivadas

de esa cultura y con el apoyo de la estructura organizativa, pueden desarrollarse.

Figura 8. Enfoque Estratégico de la Empresa
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La estrategia de una empresa se define por la conjuncién de su situacion interna,
es decir puntos fuertes y débiles de la cultura organizacional y de sus
competencias, y de la situacion externa, que es el conjunto de oportunidades y

amenazas que provienen del entorno.

De esta manera partiendo del concepto holistico o integral de organizacion, la
cultura tiene una importancia vital en la consecucion de las estrategias, su éxito

depende del grado de congruencia con la cultura organizacional.

Una alineacion rigurosa de la cultura y la estrategia pueden actuar en dos formas:
para canalizar la conducta e influir en los empleados para que desempefien sus

trabajos en una forma que respalde la estrategia.

% Un ambiente de trabajo en donde la cultura se releva con las condiciones
para una buena ejecucién de la estrategia, proporciona un sistema de
reglas informales y presiones de los compafieros, que tiene que ver con la

forma de hacer negocios y como desempefiar el propio trabajo.

« Una cultura poderosa que apoye la estrategia alienta y motiva a las
personas para que desemperiien sus trabajos en forma que conlleven a una
ejecucion efectiva de la estrategia; proporciona una estructura, estandares
y un sistema de valores en el cual operar, y promueve una poderosa
identificacion de los empleados con la vision, los objetivos de desempefio y

la estrategia de la compaiiia.
Sin embargo, al formular una estrategia, se presenta la disyuntiva de realizar o no
un cambio cultural. Ante el dilema de cambio de binomio estrategia - cultura,

existen tres posibilidades:

l. Consiste en llevar a cabo la estrategia sin considerar la cultura, la cual

es rechazable por principio, ya que daria lugar a incoherencias que
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podrian conducir a la desintegracion de la empresa, o de menos a la no

consecucion de la estrategia.

Il. Basa en plantear Unicamente la estrategia que esta alineada con la
cultura de la organizacién, con lo cual se puede asegurar el éxito interno
de la misma, que aportard una ventaja competitiva para la empresa. sin
embargo, se destaca, que se puede tener desventaja al dejar pasar
oportunidades o ignorar amenazas, provenientes de un entorno

dinamico (la cultura es la que salva o mata)

. Plantea la modificacién de la cultura para favorecer la implantacién de
una determinada estrategia. En este sentido es importante conocer,
antes de tomar una decision sobre una modificacion de la cultura
organizacional si se dispone o no de valores culturales significativos y

adecuados, asi como ver la posibilidad de su implantacion.

Este desarrollo organizacional puede pasar por diferentes fases, cuando una
organizacion modifica de forma importante sus planes estratégicos, generalmente
implica un cambio cultural y debe ser radical, ya que afecta no sélo a las
caracteristicas formales de la organizacion (estrategia, estructura organizacional y
sistema de direccion), sino también a los valores y creencias comunes que

constituyen la base de la cultura de la empresa.

En este caso, nos referimos al sistema de valores basicos, porque légicamente,
cualquier cambio, por pequefio que sea, va acompanado de la modificacion de

ciertos aspectos culturales (habitos o costumbres)

De esta manera, el cambio radical constituye un cambio fundamental desde un
punto de vista, un paso extremo de un esquema conceptual, de un conjunto de

principios organizacionales a otro esquema.



3.8 EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

A fines de los afios ochenta, se hace la acepcion de que se ha entrado en la
década el cambio; pero el cambio no es algo novedoso, lo que en realidad es
novedad es el ritmo, la compulsividad, la naturaleza y la generalizacion del mismo.
Es por ello que en ocasiones se hable de la exponencialidad del cambio, eso es, la
magnitud del cambio que es medida en una determinada época y crece a un ritmo

superior al de cualquier otra anterior.

Conforme aumenta la frecuencia y el impacto del cambio, el tiempo que dispone
para la solucién de problemas disminuye y las posibles respuestas que se daran al

proceso quedan de manera rapida sin vigencia.

Varios autores han decidido llamar a nuestra época la "Era de la ansiedad", se
debe a la citada anteriormente exponencialidad del cambio, asi como a la
exigencia de una respuesta rapida, en esta era se plantean problemas crecientes,

en cantidad y complejidad.

El autor Charles Handy sefiala que la principal caracteristica de la actual situaciéon
del cambio es la "discontinuidad" del mismo, lo que significa, la aparicion de
interrupciones imprevistas y radicales, que requieren un pensamiento discontinuo

y revolucionario.

Otro nombre que también se le puede dar es "Epoca de los acontecimientos
inacabados”, ya que provoca la sensacién de un recomenzar continuo, donde el

pasado reciente aparece solo como una anécdota pasajera y sin esencia.

Cuando sé esta afrontando el cambio, se tiene que considerar la necesidad de
disefiar un nuevo modelo de organizacion el cual se puede considerar como un
sistema de naturaleza sociotécnica en equilibrio dinamico, mismo que aparecera

como una constelacién que evoluciona dia con dia.
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Analizando los principales elementos de este sistema se tiene que: crisis y cambio
son los generadores externos del mismo, que permiten a través de una interaccion

entre ellos, el desarrollo y evolucién de la organizacion.

Cuando van unidos en el tiempo crisis y cambio, no suponen una simple
modificacion; es una ruptura brusca con lo anterior, un giro que exige que la

organizacion comience desde el principio en muchos de sus planteamientos.

El cambio por si mismo constituye una variable mas del sistema; con el
sometimiento a cambios continuos y compulsivos, lo que obliga a la organizacion,
a flexibilizar su estructura, asi como a los elementos que la componen El
movimiento que provoca el cambio otorga al sistema organizativo, una
complejidad inherente que obliga a la organizacion a tener una vision causal y
global: se dice causal, para poder cuestionarse dénde estd el origen de todo
cambio y de toda crisis; es global, para visualizar en todo momento a qué

elementos organizativos afecta y a que aspectos de la mision obliga a replantear.

Para Pete M Senge (1992), el "Pensamiento sistémico no significa que se tiene
qgue ignorar la complejidad, sino organizar la complejidad en una exposicion
coherente que ilumine las causas de los problemas y el modo de eliminarlos de
forma duradera”.

La concepcién moderna de la empresa hace un elemento explicativo fundamental,
del concepto de complejidad, reflejandose esta en todos y cada uno de sus

elementos estructurales y en las relaciones entre ellos
Hay que anticiparse al cambio no siguiendo una inercia o un ritmo. Cada dia se

vuelve mas peligroso funcionar con una actitud y un comportamiento reactivo es

por ello que hay que empezar a trabajar de una forma proactiva.
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Todo sistema que trata de mantenerse en equilibrio dinamico lo hace en prevision
del cambio. La concepcion de la organizacion en cambio demanda una nueva
forma de afrontar las diferentes funciones de sus integrantes, exigiendo asimismo
a todos una absoluta flexibilidad tanto en la forma como en el contenido de las
actividades.

Lo anterior se ha sefialado en Supervisién e Innovacién donde se marca que la
organizacion para que sobreviva debe ser capaz de impulsar sus actividades para
ello debe adaptarse rapida y constantemente a los cambios externos e internos,

con una gran flexibilidad para evitar el desencadenamiento de crisis organizativas.

Si esto no se da se caeria irrevocablemente en cambios obligados, no anticipados.

En este sentido, no se debe ver que el cambio es un perjuicio para el sistema. El
cambio puede ser considerado como una oportunidad para aprender a

desarrollarse.

Otro de los aspectos clave en el modelo es la consideracion de un entorno que

cada vez se "internaliza", esto es, cada vez mas inmerso en la organizacion.

Debido a que ya no se puede seguir considerando al entorno como un factor fuera,
es un input de primer grado, cuya interrelacion con los factores enddgeno es cada
vez mayor se disminuye la naturaleza pura de los elementos del sistema. Esto es
un proveedor ya no solo puede considerarse como un proveedor sino también
como un informador, colaborador, cliente o socio. Este mismo sucede con todos
aquellos elementos del modelo. Y también se da esta interaccion entre las
diferentes organizaciones, donde se crean redes de interdependencia, que obligan
a los mercados a romper con los esquemas y barreras que antiguamente

constituian limites casi inquebrantables.
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En referencia al entorno, se mencionan dos niveles, para asi diferenciar el analisis

de las incidencias que los cambios tienen para la organizacion.

Macrocosmos se le denomina al primer nivel, éste nivel es mas genérico y engloba
factores como econdmicos, demograficos, geograficos, sociales, culturales y
gubernamentales que son comunes a toda organizacién, no pudiendo ésta influir
de forma determinante sobre los mismos. Los cambios en los microcosmos no
inciden directamente en la empresa pero, inciden en los microcosmos del sistema,

provocando el cambio en sus propios elementos.

El microcosmo que es el segundo nivel, este involucra a clientes, proveedores.
Competidores, y otros agentes, esto significa que son todos aquellas variables que
provocan directamente cambios en el sistema organizativo, pero a su vez la

organizacion puede influir en ellos.

El grado de incidencia de los macrocosmos es cada dia mayor y mas rapido
(interdependencia de los mercados, la difusion de la tecnologia...), esto es en
especial a la evolucion de las comunicaciones, lo que provoca que algunos

autores denominen a nuestra sociedad como Sociedad de la informacion.

Para que la organizacion afronte los cambios ya sean los generados por el
macrocosmos o los que se provocan de forma pro activa desde adentro, es
necesario que esta defina claramente lo que es la visidon, misidén y estrategia, asi
mismo el reconocimiento de que la persona, esta en el centro del modelo que esta

propuesto.

En consecuencia, el cambio afecta paralelamente a todos los elementos basicos

de la organizacion: estrategia, estructura, procesos y personas.

68



Con relacion a los elementos citados podemos determinar una serie de factores
los cuales determinan la predisposicion al cambio en una organizacion y se

sefialan a continuacion:

La cultura dentro de una organizacion juega un papel muy importante para
potenciar la innovacion y la aceptacion de la incertidumbre, también para impulsar
un alto dinamismo y a la integracién interna. Lo cual permitird un clima abierto y de

apoyo fomentando el equilibrio en las relaciones laborales.

Un estilo de direccion participativa, el cual se oriente hacia las personas,
favoreciendo la satisfaccion del personal en el trabajo, asi como la resolucion de
conflictos, el trabajo en equipos y fomentando la iniciativa individual, y de esta

manera facilitar la predisposicion al cambio.

Las estrategias contienen objetivos a largo plazo, los cuales estan dirigidos a

potenciar el crecimiento, la mejora de la calidad, la innovacion y el liderazgo.

Estructura organizativa flexible cuyas claves son la polivalencia y la
profesionalidad de las personas, asi como su formacién continua y una amplia

comunicacion interna (formal e informa).

La actividad que desarrolla la empresa promueve que sé de la autonomia y el

desarrollo de la creatividad y la interaccion.

Para que una organizacion pueda evitar que aparezca un caos en una situacion de
cambio continuo, su personal tiene que interactuar ordenadamente entre ellos y
con los elementos del sistema. Por esta razon la alta Direccion debe fomentar el
aprendizaje continuo, asi como apoyar una linea directiva que cree el orden a

partir del desorden.
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3.9 LA GESTION DEL CAMBIO

En la organizacién existe un equilibrio dinamico de fuerzas, donde unas apoyan y

otras que por el contrario dificultan cualquier acciéon. Mientras no se presente un

cambio que modifique la situaciéon previa el sistema se mantendra en equilibrio

relativo. EI cambio es introducido en el grupo aumentando las fuerzas que lo

apoyan y reduciendo las que lo obstaculizan.

La resistencia al cambio es uno de los comportamientos mas generalizados de la

naturaleza humana ya sea individualmente o en grupo. Asi como una

consecucion, derivadas de las dificultades técnicas, de este modo es el fenédmeno

gue se produce con mayor frecuencia en las organizaciones.

A continuacion se presentan cuatro tipos de resistencia:

/
°

Psicolégica o emocional: esta tiene relacion con las actitudes y sentimientos
individuales referentes al cambio. Ya que cada persona interpreta el cambio
de manera individual.

Socioldgica: la cual se basa en los intereses y valores del grupo: aunque el
cambio sea interpretado de forma individual, el pertenecer a un grupo
condiciona de cierta forma, la respuesta al cambio, lo que provoca a
reaccionar de forma uniforme dentro del grupo. Normalmente, se trata de
mantener el equilibrio, elaborando respuestas para volver a la situacion
inicial. Este mecanismo correctivo de las organizaciones se le denomina
"Homeostasis". Es de gran importancia identificar a aquellos lideres
naturales que se encuentran influenciando al grupo; en cuanto a su
resistencia al cambio, esto se hara a través de determinadas actitudes y
comportamientos.

Operativa o técnica: esta resistencia surge del tiempo, del esfuerzo y de los
recursos necesarios para adaptarse a la nueva situacion que genera el

cambio.
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3.10 MODELOS DE JANSSEN

En el modelo no se puede salir del departamento, sblo se puede pasar de una
habitacion a otra, de una en una. Lo que significa que el perfeccionamiento o le
renovacion no se podran dar sin cambios. Una vez aceptado que el cambio forma
parte del orden natural, se le puede considerar como una fase inevitable,

mitigdndose los efectos negativos del mismo.

Una organizacién que se encuentra por un proceso de cambio pasa por la
secuencia de cuatro habitaciones, una a una, las cuales representan las siguientes

fases ciclicas:

Fases Ciclicas

COMPLACENCIA - RENOVACION

l I

NEGACION _ CONFUSION

En la organizacidon se parte de la situacion en donde las personas organizaciones
se encuentran en la sala de la complacencia en donde se percibe estabilidad y
equilibrio. Al darse un cambio, ya sea producido o provocado, se interpreta al
principio como una amenaza. Y la primera reaccion que se presenta es ignorar
gue algo esta ocurriendo (negacion), no es percibida ninguna reaccion en relacion

con el cambio.

Ya una vez reconocidos los miedos de la organizacién que se presentan con la
nueva situacion, se pasa a la siguiente; sala la "confusion”. En donde las personas
se sienten inseguras. Y la clave para salir de est4 es que el personal acepte que la
Unica forma de salir de esta es aceptando que la confusion es la mejor manera de

llagar a la renovacion, que a largo plazo es algo positivo.
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Cuando la unica forma de avanzar es deshacerse del pasado y canalizar la

ansiedad que es generada en esta fase, para asi pasar a la sala de renovacion.

Una vez que la organizacion a alcanzado esta sala, la misma abandona pasado ya
es el momento en el que esta preparada para poder afrontar futuro. Pero una vez
que se ha superado la sala de renovacion (que es cuando se implantan los

cambios y ya se perciben como algo positivo), se vuelve a sala de complacencia.

El gestor o gestores cuando la organizacion atraviesa por un proceso de cambio
éste 0 éstos deben impulsar la aceptacién al cambio y que este se incorpore
armoénicamente en la organizacién. Un modelo propuesto para llevar a cabo la

integracién de forma adecuada en la organizacién consta de tres fases que son:

l. Descongelacién
. Transformacion

1". Refuerzo

Supone la supresion de las ideas y procedimientos viejos, para que asi los nuevos

puedan ser aprendidos.

Para tener en cuenta esta fase se enuncian diversas acciones

* Identificar la naturaleza del cambio.
Dependiendo de la naturaleza del cambio, procedencia y alcance del cambio, éste
tendra que ser tratado de una forma u otra. No se puede aplicar el mismo modelo,

ni los mismos medios, en cada caso.

En las organizaciones "tradicionales" (que actian en base a informacidn-reaccion)
su naturaleza y forma de reaccionar frente a los cambios es diferente con respecto
a las innovadoras (que tiende a gestionar los cambios en base a prevision

proaccion).
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* Visualizar los aspectos o areas de la organizacién en los que va a Influir.

Se debe tener en cuenta las diferentes interdependencias que existen entre los
subsistemas en los que el cambio se involucre, de manera que se puedan prever

los posibles conflictos internos.

Se tienen que aislar los pardmetros organizativos criticos y analizar su grado de
rapidez e influencia en el proceso. Un ejemplo seria, el cambio en el sistema de
distribucién de una empresa, indudablemente, va ha estar centrado en la Division
Comercial, pero su efecto va a influir practicamente en todas las demas divisiones

de la empresa: Financiera, Personal, Produccion, Administracién, etc.

El no tener en cuenta estos tipos de repercusiones en esta fase pude

desencadenar, mas adelante, "sobre-resistencias" que se podrian haber evitado.

Los cambios en la organizacidbn generan normalmente conflictos, los cuales a
veces se exteriorizan y, otras veces, se acumulan engordando la factura. No se
trata de evitar el conflicto, sino de tener presente un marco y modelo de gestion

del mismo.

» Considerar la influencia de la cultura vigente.
Uno de los primeros obstaculos que se pueden presentar en esta primera fase, es

la cultura organizativa.

Los valores tales como el conservadurismo, fidelidad, jerarquia, autoridad, etc.; se
encuentran constituidos como un freno para un proceso de cambio a nivel global
de la organizacion, asi mismo pueden fomentar actitudes personales e

individuales que pueden obstaculizar el proceso.
La figura del agente del cambio, que surge en contra de la cultura tradicional, se

encuentra también muchas veces con una resistencia por parte de otras personas

de la organizacion.
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Personas de cambio son aquellas segin Senge (1992) personas con dominio
personal asi como establece que hay razones obvias para que las empresas se
resistan a alentar el dominio personal. Esto se debe a que la propia organizacion

transmite su miedo y desconfianza al cambio a través de los agentes impulsores

del cambio.

Es por esta razdn que las grandes organizaciones y las empresas muy
personalizadas siguen su funcionamiento a pesar de hacer las cosas como se
hacen ya que cualquier cambio a introducir exige un balance previo positivo, con
una ventaja clara y cuantificada sabré la situacion anterior, asi como grandes

dosis de apoyo e implicacion.

* Exigir la adaptacion y el aprendizaje.

El seguir sobreviviendo, junto con el gasto de energia y recursos en la necesaria
adaptacion y aprendizaje de los nuevos procesos o sistemas, hace que muchas
empresas opten por la via mas simple, es decir, seguir como hasta el momento
Una organizacion se implica en el cambio empleando los esfuerzos y la intensa

dedicacién que ello implica, cuando esta lo entiende y asume.

Algunas personas ya sea dependiendo de quien tome la decision del cambio y
cual serd el margen que se pueda mantener, respecto de las modificaciones
organizativas a introducir, estas pueden pensar que pueden salir perjudicadas al
sentirse envueltos en una reorganizacion que pueda salir con desventajas. En
muchas ocasiones esta es la posicion individual predominante, cuando prevalecen
los intereses individuales sobre los organizativos, que se basan en valores como
la seguridad y la pertinencia, que se consideran obsoletos para las organizaciones

innovadoras.

* Procurar un clima laboral proclive al cambio.
Hay que tener presente el clima laboral existente cuando sea necesario implantar
un cambio, si es que este tiene una gran relevancia o reporta una posible

repercusion laboral.
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Con lo anterior, sera necesario cuidar el alcance del cambio y la forma de solicitar

la coparticipacion que se puede llevar a cabo en la empresa.

Es conveniente determinar las consecuencias del proceso de cambio que puede
ser desde la indeferencia, la renuncia, la no-colaboracion, el escepticismo, los
boicots y sabotajes, hasta afrontar incluido a una posicion abierta al proyecto de

cambio.

* Localizar los lideres de opinion
Para poder llevar a cabo el cambio de cierta envergadura, serd necesario contar
con los agentes, que posean cierta influencia en los diferentes niveles de la

organizacion.

Es decir, es basica la deteccion de los lideres de opinion en la empresa. Ya que
puede tratarse de personas encuadradas en el comité de empresa, en una

asociacion de mandos.

Debido a que son personas con influencias, las que consiguen basandose en sus

conocimientos, su nivel profesional y experiencia, etc.

* Comunicar la naturaleza y las necesidades de cambio
Es afrentarse a otras informaciones de pasillo, el comunicar con claridad las
razones que exigen el cambio, con un fin, el de comprometer a todos en el mismo

y asi aumentar la conciencia corporativa.
De esta manera se estara sensibilizando a los miembros de la organizacién, en lo

gue seria posiblemente una nueva situacién, en relacidbn con las ventajas y

sacrificios que lleva consigo el cambio.
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* Transformacion
Esta fase se refiere a la implantacion del cambio, es decir corresponde a la acciéon
del cambio. En donde se tienen que tomar en cuenta diversas etapas de

actividades a llevar a cabo.

» Trazar un proyecto de cambio

En donde se tiene que elaborar un programa en forma clara para todos los
receptores. En donde es necesario tomar en cuenta la capacidad de comprension
de cada miembro de la organizacion, y a través de ello, elegir los canales
apropiados.

e« Comunicacion y sensibilizacion

Se intentara eliminar aquellas tensiones y angustias, a través de la divulgacion y
explicacion del proyecto.

Pero cuando se detecte a personas que pudieran salir perjudicadas, a corto plazo,
la exposicion del programa a desarrollar no sera suficiente. Lo que se necesita
hacer es vender el cambio es decir, buscar los argumentos concretados en

posibles ventajas y beneficios a alcanzar con el cambio.

* Planear retos
Se tendra que conseguir romper la rutina o la marcha burocrética de la empresa a
través de retos y planteamientos atractivos que inciden a moverse, a poner en

marcha esa energia que pareciera que siempre esta en reserva.

* Formar y entrenar

Por lo general aparecen ciertas resistencias, en relaciéon con el sentimiento de
impotencia o debilidad, diferentes a las aplicadas hasta el momento. La formacién
y el entrenamiento favorecen la disposicion de apertura al cambio y posibilitan la

puesta en marcha del proyecto.
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* Retroalimentacion del proyecto.

No podremos avanzar si antes no conocemos si estamos avanzando. La
retroalimentaciéon en los procesos de los cambios tendra que ser totalmente
interactiva y en tiempo real, es decir, recibir informaciéon constante del cambio,
desde el punto de aplicacién de cémo esta siendo recibido, asimilado, asumido y

aplicado.

» Refuerzo
En esta fase integra en la actividad diaria lo aprendido y se fijan medidas de apoyo

para mantenerlo. En donde se pueden sefialar los siguientes factores:

» Destacar la colaboracion de los participantes

Fase de asentamiento donde es de gran importancia reconocer la colaboracion y
coparticipacion de todos los implicados en el mismo y dar a conocer al mismo
tiempo los beneficios y ventajas que se han conseguido.

El ser humano tiende a acostumbrarse rapidamente a una situacion mejorada y
suele buscar los inconvenientes de la nueva situacion, costandole identificar y
reconocer los avances conseguidos. Pero el inconformismo y el siempre estar

insatisfechos es lo que hace que avancemos y el tratar de buscar lo mejor.

» Hacer el sentimiento de la aplicacién del cambio

Todo sistema en funcionamiento necesita de un control y seguimiento. Lo anterior
se hace necesario principalmente en la primera fase de asentamiento de un nuevo
proceso. El seguimiento se tiene que hacer de una manera continua y con la
posibilidad de flexionar aquellos aspectos que no hayan conseguido el ajuste
previsto.

* Celebrar los éxitos alcanzados

Si en todo se ha hecho un esfuerzo y se ha conseguido un éxito, es importante
hacerlo notar y celebrarlo conjuntamente, para ayudar a crear la correlacion
mental entre el esfuerzo y aplicacion de energia requerida, por un lado y la

consecucion de éxitos, por el otro.
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» Crear y fomentar la actividad de la curiosidad.

Hay que despertar la actitud de curiosidad en la busqueda de avances y

desarrollos. "El animal curioso” siempre piensa que sabe poco y que hay muchos

atractivos en lo que todavia no conoce y, eso, le hace estar siempre alerta y

dispuesto a poner energia en esa busqueda. Esta tesitura le lleva a una continua

actitud diagnéstica y valorativa de las situaciones, lo que es una nueva garantia de

nuevos movimientos hacia el cambio.

FASES DEL PROCESO DE CAMBIO

DESCONGELACION TRANSFORMACION REFUERZO
' Identificar la Trazar un proyecto Destacar la
naturaleza del de cambio. colaboracion de
cambio Comunicacién y ios participantes.
Visualizar los sensibilizacion. Hacer el

aspectos a areas
de la organizacion
en los que va a
influir.

Considerar la
influencia de la
cultura vigente.

Exigir la
adaptacion y el
aprendizaje.

Evitar el posible
temor a un cambio
organizacional que
perjudique la
posicién actual.
Procurar un clima
laboral favorable al
cambio.

Localizar los
lideres de opinion.
Comunicar la

naturaleza y las
necesidades del
cambio.

Plantear retos
Formar y entrenar
Retroalimentacién
del proyecto de
cambio (Feed-
back.

seguimiento de la
implantacion  del
cambio.

Celebrar los éxitos
alcanzados.

Crear y fomentar la
actitud de la
curiosidad.

Fuente: Adaptado de Rivas Tovar. Fases de un programa de cambio cultural.

78




3.11 EL LIDER COMO IMPULSOR DEL CAMBIO.

Los cambios continuos que se producen en el entorno crean nuevas necesidades
en las organizaciones, las cuales ya no pueden ser satisfechas con las simples
soluciones tradicionales que se aplicaban. Los efectos que producen los cambios
en las organizaciones estaran en funcién de la gestiébn de se hagan de ellos las
personas que las integran. En esta situacién, hace mas necesario la figura de un
lider impulsor que se convierta en agente del cambio, dependiendo en gran
manera como de la organizacion, asi como el sistema global.

En este apartado se habla mas del lider que del administrador o gestor debido a
gue, en situaciones en las que el ritmo de cambio es fuerte, se hace preciso contar
en la organizacion con personas capaces de sefalar el nuevo rumbo, aglutinen
esfuerzos, y en funcién de su ejemplo, vayan consiguiendo una mimetizacion de
los nuevos comportamientos que faciliten el cambio cultural deseable.

En resumen se entiende el liderazgo como la capacidad de extraer lo mejor de
cada colaborador, abriendo el camino de su independencia y desarrollo, asi como

de su inspeccidn y de su colaboracion, en el proyecto comun.

Un lider es, en tanto sus seguidores le invisten de una influencia o poder con el
cual pueden conseguir sus propdsitos que, en general coinciden con los de la

organizacion.

Existen diversas fuentes de poder o influencia. Segun Mintzberg. E. Bueno, sefiala

cuatro clases de influencia:

De autoridad (personalizada en funcion de las normas);

Ideoldgica (muy en relacién con liderazgo);

Profesional (en funcion de los conocimientos y la experiencia); y

Politica (conjunto de fuerzas o intereses en el que la cultura tiene un gran peso

especifico)
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El poder en la organizacion deriva de la capacidad para discernir, enfrentarse y
resolver los problemas surgidos de la interaccion entre la empresa y su entorno,
por el conducto de la toma de decisiones acertadas, a lo largo del tiempo. Cuando
hay situaciones de crisis, el lider cuenta con la predisposicién de los miembros de
la organizacion, los cuales confian plenamente en sus destrezas directivas,
debido, a que percibe una posible situacién de crisis o de ruptura (sea real o
imaginaria), la apertura de mentes se hace mas evidente y el proceso de cambio,

mas posible.

La influencia de lider sobre los miembros de la organizacion esta sin embargo,
condicionada por diferentes factores tanto internos (conflicto de poderes) como
externos (nivel de competencia externa), por lo que nunca se da un dominio

completo sobre la situacion por parte de nadie.

Aparte de los factores de poder e influencia ya sefialados, en la practica se

encuentra otros tales como:

La capacidad de acceso a la informacion adecuada y disponibilidad de la misma
(tanto cualitativa como cuantitativa) en el momento oportuno.

La disposicién para promover el desarrollo profesional de las personas de su
equipo.

La actitud y compromiso de defensa, respaldo y apoyo del equipo de
colaboradores.

La capacidad para recompensar y sancionar.

La facultad para relacionarse con los superiores.

La capacidad de atraer o seducir a las personas de su entorno (personalidad o

carisma)

En ocasiones, se ejerce un poder o influencia, basado en el talento de

independencia de la persona o en cierto prestigio socio-politico de la misma.
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Dentro del actual cambio cultural de las organizaciones y respecto a los
fundamentos del poder o influencia, la tendencia se encuentra en la evolucion
desde el poder coercitivo hacia el poder basado en principios. El primero, se
refiere al miedo como factor de sensibilizacién personal. Mientras que el segundo
alude a la identificacién de las personas con el proyecto de empresa, previamente

definido por el lider.

En la nueva vision del directivo como lider y como agente del cambio, que impulsa
y cuestionan. De continuo, la organizacion, destacan unas mayores exigencias en
todos aquellos valores referidos al directivo como persona y como director de
personas, por encima de aquellas otras competencias mas relacionadas con la

gestion de recursos materiales (financieros, tecnologicos).
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CAPITULO 4

Funciones del
Departamento de
Recursos Humanos
y el Outsourcing

4.1 Historia del outsourcing

4.2 Definicidn, importancia y razon de ser

4.3 Conceptos y funcionalidades basicas

4.4 Caracteristicas del outsourcing

4.5 Objetivos del outsourcing

4.6 ¢Por qué recurrir al outsourcing?

4.7 ¢En que consiste?

4.8 Lista de verificacion del proyecto

4.9 Factores condicionales a la subcontratacion

4.10 Metodologia para establecer un proyecto de outsourcing
4.11 Razones para subcontratar y no subcontratar

4.12 ¢ Qué se puede subcontratar y que no?

4.13 Areas de la empresa que pueden pasar al outsourcing
4.14 Ventajas, desventajas y beneficios obtenidos por la subcontratacion
4.15 Tipos de subcontratacion

4.16 El camino para subcontratar

4.17 ¢ Es el outsourcing un camino sin regreso?
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4.1 HISTORIA DEL OUTSOURCING

La traduccion al castellano del neologismo inglés outsourcing viene a ser la
externalizacion de determinadas areas funcionales (no sélo las informaticas). Por tanto,
aplicado con caracter general, no es un concepto nuevo puesto que responde al acto
mediante el cual una organizacién contrata a un tercero para que realice un trabajo en el
que estéa especializado, con los objetivos de reducir costos y / 0 evitar a la organizacion la
adquisicion de una infraestructura propia que le permita la correcta ejecucion del trabajo.

El Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la Era Moderna. Este concepto
no es nuevo en Latinoamérica, ya que muchas compariias competitivas lo realizan como
una estrategia 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 es entonces cuando las
empresas deciden que otros asuman responsabilidades, porque no parecia suficiente su
capacidad de servicios para acompanar las estrategias de crecimiento. El Outsourcing es
un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes compaiiias
gue estaban transfiriendo sus sistemas de informacion a proveedores.

En 1998, el Outsourcing alcanzé una cifra de negocio a nivel mundial de cien mil millones
de délares. De acuerdo con estudios recientes, esta cantidad se disparara hasta 282 mil
millones de délares.

En México inicio hace méas de 40 afios cuando las compafiias contrataban los servicios
de vigilancia y limpieza de otras empresas, mas tarde, las de comedor y mantenimiento,
asi hasta llegar a nuestros dias a areas de reclutamiento y seleccion de personal,
relaciones publicas, sistemas de informacién mantenimiento de sistemas y procesamiento
de datos entre muchas otras.

Cuando se registro la crisis econOmica de 1995 constituyo la plataforma de
lanzamiento para que este tipo de servicios externos se llevara a cabo, dado que para
muchas compaiiias el reducir costos e incrementar la productividad se convirtid en la
diferencia entre el éxito y el fracaso. De hecho, varias empresas que brindaban este
servicio lograron la eficiencia sin tener que pasar por algunas etapas, ya que la crisis
ayudo en este sentido, pues no habia forma de adaptarse a lo que el mercado y los
clientes necesitaban.

A mediados de los afios ochenta una corriente en el outsourcing empezo a tomar fuerza,
la flexibilidad. Esta planteaba la opcién de contratar servicios externos para algunos
procesos de produccion. Si bien la teoria tuvo sus enemigos, también conté con sus
defensores, muchos de los cuales la ubican como el antecedente de la tendencia de los
afios noventa hacia contratar servicios externos de personal que proveen empresas
especializadas.
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En la década de los noventas, la corriente organizacional ha cambiado hacia la
reubicacion de recursos y servicios que permitan la maximizacién y especializaciéon de los
negocios.

Hoy en dia se habla de volver al inicio y retomar estos conceptos bajo el nombre de
Reingenieria de Procesos. La realidad es que siempre se ha hecho outsourcing, pero con
una concepcion probablemente equivocada.

Outsourcing en el mundo

La Bolsa de Valores de Londres respalda el sector de los servicios, donde compafias de
subcontratacién publicamente cotizadas como SERCO y Capita ahora se cotizan en 28
billones de libras, o sea, el 1.8% del All Share Index. Esto demuestra el increible
crecimiento de la subcontratacion en los afios recientes. A fines de los ochenta, cuando
Capita llego al Alternative Investment Market (Mercado de Inversion Alternativa), tenia 25
empleados y un valor de aproximadamente 3 millones de libras. Hoy, se cotiza en la
asombrosa cifra de 1.7 billones de libras, alcanzada a costa de desempefiar funciones
administrativas para otras personas.

SERCO tuvo un ritmo de crecimiento similar. Desde sus humildes origenes, cuando
proporcionaba mano de obra contratada, hasta la dotacion de personal a la Agencia
Espacial Europea y al Ministerio de Defensa del Reino Unido a mediados de los afios
ochenta, ahora es una empresa global con un valor de mercado de 1 billén de libras.

El outsourcing World Summit, comprob6 en 1999 que las areas de subcontratacién de
mas rapido crecimiento en el mundo eran:

e

*

la gerencia de recursos humanos
la gerencia media

la tecnologia de la informacién

el servicio al cliente

el marketing

e

*
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La misma investigacion revelo que las naciones en las cuales el nivel de subcontratacién
estaba creciendo mas rapidamente eran:
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Reino unido
Francia
Alemania
Italia

China
Taiwan
Australia
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La Harvard Business Review identifico la subcontratacion como una de las ideas y
practicas gerenciales mas importantes de los ultimos 75 afios.



4.2 DEFINICION, IMPORTANCIA Y RAZON DE SER

Outsourcing o Tercerizacion (también llamada subcontratacion) es una técnica
innovadora de administracién, que consiste en la transferencia a terceros de ciertos
procesos complementarios que no forman parte del giro principal del negocio,
permitiendo la concentracion de los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de
obtener competitividad y resultados tangibles.

El Outsourcing es una tendencia actual que ha formado parte importante en las
decisiones administrativas de los Ultimos afios en todas las empresas a nivel mundial.
Esta técnica se fundamenta en un proceso de gestién que implica cambios estructurales
de la empresa en aspectos fundamentales tales como la cultura, procedimientos,
sistemas, controles y tecnologia cuyo objetivo es obtener mejores resultados
concentrando todos los esfuerzos y energia de la empresa en la actividad principal.
Podemos establecer que la razon de existir del outsourcing es que esta Ultima busca
agilizar y economizar los procesos productivos mediante la subcontratacién de servicios
para el cumplimiento eficiente de los objetos sociales de las instituciones, de modo que
las empresas se centren en lo que les es propio.

Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden mencionar:

1. es cuando una organizacion transfiere la propiedad de un proceso de negocio a un
suplidor. la clave de esta definicidon es el aspecto de la transferencia de control.

2. es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. es una estrategia de
administracién por medio de la cual una empresa delega la ejecuciéon de ciertas
actividades a empresas altamente especializadas.

3. escontratar y delegar a largo plazo uno o mas procesos no criticos para un negocio,
a un proveedor mas especializado para conseguir una mayor efectividad que
permita orientar los mejores esfuerzos de una compafia a las necesidades
neuralgicas para el cumplimiento de una mision.

4. accion de recurrir a una agencia externa para operar una funcion que anteriormente
se realizaba dentro de la compaiiia.

5. es el método mediante el cual las empresas desprenden alguna actividad, que no
forme parte de sus habilidades principales, a un tercero especializado. por
habilidades principales o centrales se entiende todas aquellas actividades que
forman el negocio central de la empresa y en las que se tienen ventajas competitivas
con respecto a la competencia.

6. consiste basicamente en la contratacidn externa de recursos anexos, mientras la
organizacion se dedica exclusivamente a la razén o actividad basica de su negocio.
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7. productos y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores independientes de
cualquier parte del mundo.

8. el outsourcing es mas que un contrato de personas o activos, es un contrato para
resultados.

Esta tercerizacion responde perfectamente al aforismo popular “zapatero a tus zapatos”,
se ha venido bajo la denominacion outsourcing, que significa en la practica encontrar
nuevos proveedores y nuevas formas de asegurar la entrega de materias primas,
articulos, componentes y servicios.

El Outsourcing es la accién de acudir a una agencia exterior para operar una funcién que
anteriormente se realizaba dentro de la compafiia, la cual en definitiva contrata un
servicio o producto final sin que tenga responsabilidad alguna en la administracién o
manejo de la prestacion del servicio, la cual actia con plena autonomia e independencia
para atender diversos usuarios.

La tercerizacion implica también fomento para la apertura de nuevas empresas con
oportunidades de oferta de mano de obra, restringiendo de cierto modo el impacto social.

La importancia de la tercerizacion radica en que esta pretende concentrar los esfuerzos
de la compafia en las actividades principales del giro de negocios. De esta manera se
pretende otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos mediante agilidad y
oportunidad en el manejo de los procesos transferidos, una reduccion de los tiempos de
procesamiento e inclusive, en la mayoria de los casos, una reduccién de costos y de
personal, asi como una potencializacion de los talentos humanos.

4.3 CONCEPTOS Y FUNCIONALIDADES BASICAS

Contrato: Es un documento de caracter legal que recoge el alcance y caracteristicas del
servicio de outsourcing. El contrato de outsourcing debe definir los siguientes aspectos:

su duracion.

las condiciones de la cesion de los activos (tanto econdmicas como de otro tipo)

referidos al momento inicial del acuerdo entre la administracion y el contratista.

% la propiedad intelectual, especialmente si se traspasa al proveedor Ila
responsabilidad del desarrollo de aplicaciones.

¢ las condiciones previstas para la resolucion del contrato con anterioridad a la fecha

de su finalizacion prevista.

* *
0.0 0.0
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Nivel de servicio: El nivel de servicio define el ambito de aplicaciéon del servicio
(operacion, mantenimiento, desarrollo, etc.), para sistemas de informacion concretos y la
forma exacta de llevarlo a cabo. Es uno de los puntos mas importantes de un contrato de
outsourcing y debe ser facilmente medible.

Para el establecimiento del nivel de servicio suele ser usual la realizacién conjunta, entre
la organizacion contratante y la empresa de outsourcing, de las siguientes actividades:

/7

X analisis de viabilidad que defina el ambito de aplicacion.

X analisis detallado que determine minuciosamente todos y cada uno de los
compromisos concretos que van a ser contraidos por ambas partes.

Activos: Es el conjunto de recursos informaticos que son propiedad de la organizacion
contratante y que son susceptibles de ser traspasados a la empresa que proporciona el
servicio de outsourcing e incluso posteriormente ser recuperados. Estos activos pueden
clasificarse en:

53

*

fisicos: corresponden al equipamiento fisico de la organizacion.

I6gicos: corresponden al equipamiento logico basico.

de aplicacion: corresponden al aplicativo existente, tanto a medida como de
caracter comercial.

X humanos: corresponden a transferencia de personal, los cuales quedan fuera
del alcance de esta guia.

5

*

5

*

Transformacidén de costos: Bajo este concepto se engloba comunmente el hecho de
qgue el outsourcing modifica los conceptos contables relacionados con la gestidn
informatica. Se transforman los costos del recurso en costos del servicio, los costos fijos
en costos variables y las inversiones en gastos desapareciendo los activos. Esto es
posible, entre otras razones, gracias a:

R/
°

la fragmentacion del servicio en unidades basicas (nOmina, transaccion,
informe, etc.).

la tarificacion independiente y fija de cada una de estas unidades.

el pago del servicio de acuerdo con la prestacion real del mismo basada en las
unidades realizadas.

R/
°

e

*

Plan de pagos: Dadas las peculiaridades del servicio de outsourcing, el plan de pagos
establece la forma en que se remunerard el servicio (mensual, cuando se cumplan
determinados hitos, etc.), teniendo en cuenta que cada pago podra tener una
componente de costo de caracter fijo y otra variable, en funcién del nivel de servicio. Asi,
en los contratos se puede establecer los siguientes tipos de pagos:

R/

<> precio fijo.

.0

x5 precio variable, por unidad de uso.
X precio mixto (parte fija y parte variable).
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Salidas programadas: El contrato de outsourcing debe prever los mecanismos
necesarios para que a la terminacién del mismo sea posible la transferencia de activos y
del servicio. Este concepto esta relacionado con la terminacion del contrato, puesto que
define:

<> los momentos especificos de tiempo (a un afo de la firma, a dos, etc.) en los
gue se podra dar éste por finalizado.

<> la posibilidad de cancelacion anticipada del contrato con su correspondiente
compensacion econémica.

X los plazos de preaviso de resolucion anticipada del servicio.

X estas salidas programadas deberan quedar reflejadas dentro de alguna de las
clausulas del contrato.

Gestidon de instalaciones: Es el servicio que tiene como objetivo realizar las tareas
propias de un Centro de Proceso de Datos (CPD) de una organizacion, consistentes
basicamente en:

0

» gestion de redes.
» soporte técnico.

DS

Este servicio puede proporcionarse via remota desde las instalaciones de la empresa
contratada o en las propias de la organizacion contratante y los recursos a utilizar pueden
pertenecer a la empresa contratada, a la organizacién contratante o al suministrador del
equipo légico o fisico que se utilice. El concepto de gestidon de instalaciones se confunde
generalmente con el de outsourcing aunque éste ultimo es mas amplio y lo engloba.

Gestion de sistemas: Es un servicio de mayor alcance que el de gestion de
instalaciones consistente en:

X gestion de redes.
X soporte técnico.
X mantenimiento de aplicaciones.

Integraciéon de sistemas: Es un servicio que contempla el desarrollo y puesta en marcha
de las aplicaciones de una organizacion y cuyo alcance incluye todas las tareas
relacionadas con un proyecto de desarrollo de SI:

« disefo.

< codificacion.

s pruebas.

+» formacién de usuarios.
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Mantenimiento G"ﬁﬂﬁ"
de Aplicaciones | gictemas
Desarrollo
de Aplicaciones
Operacion
de Sistzmgg
Integracion de Sistemas o Infarmariin
Gestitn
de Redes
Soporte
Técnico
Outeourcing Gestidn de Instalaciones

4.4 CARACTERISTICAS DEL OUTSOURCING

Su elaboracibn es compleja, puesto que debe establecer claramente las
responsabilidades de ambas partes en cualquier aspecto, no solo del nivel de servicio
actual sino también del nivel de servicio futuro.

Suele tener una duracion de varios afios. En el sector privado tiene una duracion no
menor a 5 6 7 anos, siendo habitual un periodo de 10 afios.

Uno de los aspectos mas importantes del contrato es la definicibn de su resolucion
(finalizacion), el establecimiento de salidas programadas antes de cumplirse el plazo
acordado, asi como los periodos de preaviso en caso de reversion del servicio.

Junto con los conceptos financieros, a lo largo de todo el proceso de evaluacion se deben
establecer criterios de transferencia de personal (para el caso de que existan). El alcance
del contrato es a la medida, es decir, podra ser tan amplio como lo deseen las partes
contratantes.

Debe ser flexible para que la Administracion pueda cambiar los requisitos del servicio y el
proveedor pueda cambiar los medios con los que lo da. Mientras que un contrato de
outsourcing se firma para que sea valido durante afios, los requisitos de tecnologia estan
en constante evolucion

Es una decision estratégica para la organizacion, puesto que cede el total o parte de sus
activos a la empresa de outsourcing.

Permite el acceso a nuevas tecnologias y centrarse en la realizaciéon de actividades de
mayor valor para la organizacion.
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4.5 OBJETIVOS DEL OUTSOURCING.

Los principales objetivos que pueden lograrse con la contratacion de un servicio de
outsourcing son los siguientes:

R/
°

optimizacion y adecuacion de los costos relacionados con la gestion, en
funcion de las necesidades reales.

eliminacion de riesgos por obsolescencia tecnoldgica.

concentracion en la propia actividad de la organizacion.

R/
°

e

0

4.6 ¢(PORQUE RECURRIR AL OUTSOURCING?

The Outsourcing Institute, una organizacion con sede en Estados Unidos, asegura que
para que un acuerdo de outsourcing sea exitoso, el duefio de una empresa debe tener
bien claras sus metas y objetivos desde un principio. Y es que un proceso de outsourcing
puede conllevar a un cambio dramético en la organizacién de una compafiia; implica la
transferencia de una importante cantidad de recursos. Cambios en el personal y una
relacion contractual con un socio extremo.

Las principales razones por las que una compafia decide recurrir al outsourcing son las
siguientes:

Mejorar el enfoque de la compafia. EI Outsourcing permite a una compaiiia enfocarse en
cuestiones de negocios mas generales, dejando los detalles operacionales en manos de
un experto externo. El outsourcing es una herramienta que permite a la direccion de una
empresa tener un foco mas claro en las necesidades de sus clientes.

La razdén por la cual muchas compafias recurren al outsourcing es por que sienten que
pierden tiempo y recursos en actividades que pueden delegar a terceros. En definitiva, el
outsourcing permite a una organizacion acelerar su crecimiento y su éxito mediante la
inversion en areas donde se tiene una clara ventaja competitiva.

Acceso a experiencia de clase mundial. Por la simple naturaleza de su especializacion,
un experto externo cuenta con un nivel para cubrir los requerimientos de sus clientes.

En la mayoria de los casos, el proveedor tiene una amplia experiencia en una
determinada area ganada a través de los afios y un conocimiento Unico del mercado que
para una compaiiia es dificil de lograr mediante simples cursos de capacitacion o de
personal especializado.

Acelera los beneficios de la reingenieria. El outsourcing es, generalmente subproducto de
otra poderosa herramienta de management: la reingenieria.

Esto es porque permite a una organizacion realizar de inmediato los cambios que implica
una reestructuraciéon al contar con una empresa externa(o un individuo especializado)
gue se haga cargo de un determinado proceso.
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Division de Riesgos. Hay muchos y dramaticos riesgos asociados con la inversién que
realiza una organizacién. Cuando las compafias recurren al outsourcing, se vuelven mas
flexibles, dinAmicas y son mas aptas para cambiar. Recordemos que los mercados, la
competencia, las regulaciones gubernamentales, las condiciones financieras y las
tecnologias cambian extremadamente rapido. El outsourcing es, por tanto, un vehiculo
ideal para cambiar estos riesgos, puesto que los proveedores realizan inversiones, no
tanto a favor de una compaifiia, sino a favor de sus muchos otros clientes.

Aprovechar recursos para otros propdsitos. Toda organizacion tiene limites sobre sus
recursos disponibles. El reto constante es asegurar que esos recursos se extiendan hacia
las areas mas valiosas. El outsourcing permite redirigir sus recursos de las actividades no
prioritarias hacia aquellas donde tienen el mejor retorno sobre su inversion.

En la mayoria de los casos, los recursos dirigidos a través del outsourcing son recursos
humanos: gente. Es decir, al delegar funciones no prioritarias, las empresas pueden
reorientar a su gente hacia actividades de mayor valor.

Disponibilidad de fondos. El outsourcing es, también, una forma de reducir la necesidad
de invertir fondos en actividades no prioritarias del negocio. En lugar de adquirir recursos
mediante el gasto de capital, se contrata mediante una base de gastos operacionales “ya
utilizados”. El outsourcing hace que los fondos se utilicen en areas estratégicas del
negocio.

Infusion de efectivo. El outsourcing, generalmente involucra la transferencia de activos
del cliente hacia el proveedor: equipo, vehiculos y licencias utilizadas en las operaciones
diarias de la empresa son de hecho, vendidas al proveedor. Este utiliza estos activos
para proveer servicios a su cliente y, en coacciones, a otros clientes. Dependiendo del
valor de esta venta, este proceso conlleva una infusién de dinero fresco al cliente.

Reduccién y control del costo. lo mas simple (y mas importante) razon para recurrir al
outsourcing es la reduccion de costos operacionales. El tener acceso a los bajos costos
del proveedor externo (resultado de las economias de escala o de otras ventajas basadas
en la especializacion) es claramente una de las razones mas fuertes para adoptar el
outsourcing. Ademas, muchas compafiias que tratan de hacerlo todo ellas mismas,
incurren en gastos de investigacion, desarrollo o marketing altisimos, gastos que el
consumidor de hoy en dia no esta dispuesto a aceptar.

Recursos no disponibles. Muchas empresas recurren al outsourcing porque no tienen
acceso a determinados recursos dentro de su organizacion. Por ejemplo, si una
organizacion esta expandiendo sus operaciones de una nueva ciudad o pais. El
outsourcing es una alternativa mas viable para contar con la capacidad necesaria desde
el principio de su operacion en otra localidad.

Funciones que salen de control. El outsourcing es una opcién interesante para cubrir

actividades que son diferentes de manejar o estan fuera de control de la direccion de una
empresa. Sin embargo. Esto no implica que el duefio o el director general de la empresa
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se desligue del problema dejandolo en manos de un experto externo. Cuando una funcién
0 proceso es percibido como “dificil de manejar” o “fuera de control”, la organizacién
necesita las causas. Si, por ejemplo, la razon es que los requerimientos, expectativas y
recursos necesarios no se conocen a la perfeccion, el outsourcing no mejorara la
situacion, de hecho, quizas la empeore.

4.7 ¢EN QUE CONSISTE?

Outsourcing debe verse como un proceso que va a hacer mas competitivas a las
empresas.

Reduccion de los Costos de Produccion
El mensaje claro, es que Outsourcing no solo ™
tiene que ver con la reduccion de costos;
también puede proporcionar mejoras en el
negocio y los servicios de tecnologia.

Este debe ser estudiado como un proceso de
largo plazo, en el cual se compran servicios con

la funcién basica de integrarlos a la empresa, W obtuvieron beneficio deseado
pero sin que esto intervenga en su mision o en ;”00"‘”““0“‘5"‘?”0
sus prOCGSOS medUIareS. W quedaron desilusionados y

Ademas, al llevar 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 lleva a cabo una alianza estratégica entre la empresa y el
outsource (la compafiia que presta el servicio de Outsourcing), para que uno o varios
procesos salgan de la empresa, 0 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 trabajo, estandares de
calidad internacionales, aumentar los beneficios operativos y poner a su disposicion un
grupo multidisciplinario de especialistas que van a ayudar al logro de las metas.

Otro de los beneficios que aporta este modelo es la produccion de ventajas
competitivas. En primer lugar facilita 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 tareas
que le obligan a dedicar mucha atencion y tiempo; la satisfaccion de las expectativas
del cliente es otra ventaja competitiva indudable.
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Es importante mencionar otros de los beneficios proporcionados por esta herramienta,
los cuales son:

%

*

la proporcion de mayor veracidad de respuestas
» proteccion de inversiones perdidas

evitar quedar "atrapa dos" con el proveedor
reduccion del riesgo del negocio

B

5

*

e

*

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

A nivel mundial ha ocurrido un fenémeno 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 integracion, y finalmente se
esta observando hoy en dia una tendencia hacia la optimizacién. A consecuencia de
esa evolucién la mano de obra directa ha disminuido, siendo sustituida por la
tecnologia. Esto acentla la necesidad de las empresas de aligerar los procesos no
medulares para su negocio.

4.8 LISTA DE VERIFICACION DEL PROYECTO

Para llevar a cabo un proyecto de Outsourcing se hace necesario verificar la siguiente
lista:

*
.0

L)

investigaciones preliminares

logro del compromiso

seleccion del lider del proyecto

disefio de la metodologia detallada

elaboracion del plan del proyecto

creacion del equipo del proyecto

implementacién del estudio de evaluacion

informe de hallazgos / propuesta (si es necesario)
seleccion / planeacion del o los proyectos especificos de outsourcing
seleccion de los proveedores (incluyendo el concurso)
% transferencia del control al contralor externo

3

%

3

%

3

A

3

A

3

A

R/
0’0

3

S

R/
0’0

*
0.0

o
S
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Investigaciones Preliminares. Una subcontratacion solo surtird efecto si antes ha sido
objeto de una investigacion minuciosa. Las preguntas que se deben responder con
detalle son las siguientes:

¢, Cual es el proposito del ejercicio? Necesita estar seguro del motivo fundamental.

¢Cual es el servicio o la funcién considerada para la subcontratacion? Significa definir
los limites o alcances del servicio o funcion con claridad considerable

¢La organizacion tiene una necesidad urgente de emprender una iniciativa?

¢La iniciativa tiene una relacion directa con sus propésitos estratégicos generales? Una
vez que ha sido establecida la necesidad urgente, se debe evaluar esta ultima en
relaciéon con los propésitos estratégicos de la organizacion.

Después de la investigacion inicial pero antes de tomar cualquier decision sobre la
subcontratacion, se debe formular una tesis empresarial que tenga en cuenta tanto las
cuestiones financieras como no financieras. El documento debe identificar el problema
o los problemas existentes y enumerar las medidas que se podrian tomar para
resolver las dificultades. Naturalmente no se debe determinar el costo de cada opcion
durante la vigencia de un contrato potencial. Basicamente es un ejercicio de
comparacion donde se plantea un paralelismo entre la manera en como se estan
haciendo las cosas ahora y la manera como se podran hacer en el futuro, si la iniciativa
de subcontratacion prospera.

En lo posible, la tesis empresarial deberia contener las siguientes secciones clave:

Sumario ejecutivo; es una resefia simple, clara y precisa de porque hay que llevar a
cabo la iniciativa y cuales son sus beneficios, seguida por un analisis de cdmo operara
el acuerdo de subcontratacion y que abarcara.

El contexto estratégico; esta seccion deberia aclarar, cuales van a ser los alcances de
la iniciativa

Las disposiciones actuales/ condiciones existentes; se debe elaborar una descripcion
del estado de la organizacién, que nunca es facil de definir.

Las opciones; refiere los detalles de los cursos de accion de alto nivel que la
organizacion puede seguir .Invariablemente. Aunque no siempre hay 3 opciones:

<> mantener las disposiciones actuales o existentes

<> mejorar las disposiciones actuales o existentes mediante el uso de recursos
internos

X subcontratar: identificar y seleccionar a un proveedor capaz de ofrecer el
servicio requerido
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Después de haber identificado las diferentes opciones, se deben evaluar
detalladamente.

Los beneficios; establecer los parametros para evaluar las opciones en términos de la
calidad del servicio.

Los costos; esta seccion es precisamente detallar el costo de la situacion
actual/existente, que abarca también el tiempo de la duracion del contrato.

Los costos directos se pueden resumir en tres conceptos:

5

*

costos opcionales

costos asociados con el tiempo general

diferencias de costos a través de los cambios en el grado de reaccion
empresarial

5

*

e

0

Otros costos incluyen:

<> el costo del proyecto mismo, de los miembros del equipo de proyecto y de
ayuda externa

X los gastos operativos o costos generales del servicio

X los costos variables, que se relacionaban con la cantidad o volumen del
servicio.

X los costos especificos o de proyecto relacionados con los precios cobrados

sobre una base one-off (limitada a un solo momento u oportunidad) para
reflejar la necesidad de un correo electronico a gran escala.

El andlisis de perceptibilidad; tiene que considerar las suposiciones clave y
proporcionar un analisis de su perceptibilidad.

Los riesgos; Un analisis de riesgo es una herramienta convincente para reafirmar el
compromiso de la gerencia superior, que sera necesario para garantizar el éxito.

Un andlisis de riesgo debe considerar los siguientes aspectos:

e

*

el evento

causas potenciales

impacto probable

manera de reducir la probabilidad del evento
éaquien le corresponde reducir la probabilidad?

O/
°

3

%

X3

%

X3

A

La recomendacion; la tesis empresarial debe recomendar el procedimiento adecuado
para resolver el problema.

El plan; La manera mas eficiente de mostrar el proceso es el diagrama de Gantt, que
clasifica todos los elementos y actividades que se deben contemplar en el proceso.
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Logro del Compromiso. Es una cuestibon mucho mas dificil que cualquier decisién
administrativa previa para adoptar una nueva tecnologia, una nueva linea de productos
o la implementacion de un sistema de administracion segin una nueva norma, ya que
esta decision no se basa simplemente en un analisis para determinar si una funcién
especifica podra transferirse a personas externas, sino cuales funciones de la empresa,
incluyendo tal vez las propias, deberian transferirse.

Seleccion del Lider del Proyecto. No pueden establecerse reglas estrictas, ya que el
director ejecutivo escogera a la mejor persona disponible. Seria adecuado un consultor
externo, o alguien que este trabajando en una habilidad central que cuente con el
conocimiento o con la experiencia de un enfoque estructurado para el proyecto de
Outsourcing.

Disefio de la Metodologia Detallada. Incluye seleccién de factores, costeo de las
opciones, evaluacion de los beneficios potenciales, evaluacidon de proveedores y
riesgos; en este punto deberan evaluarse los beneficios potenciales de:

3

A

liberar a los gerentes para que realicen un trabajo mas eficaz
acceso a la ultima tecnologia / datos de mercados e informacion.
despliegue mas rapido de nuevos desarrollos y aplicaciones
procesos mejores o reingenieria de procesos

mayor satisfaccion del cliente.

/
°

3

%

53

*

3

%

Elaboracién del Plan del Proyecto. Un plan razonable comprenderia:

5

*

plan detallado del Proyecto

asignacion de Tareas

informe de Hallazgos Iniciales

seleccion / Planeaciéon de Proyectos especificos para Outsourcing

3

A

/
°

e

*

Creacion del Equipo del Proyecto. La seleccién del lider del proyecto, quien debera
reportar al director ejecutivo, es el paso mas importante en la creacion del equipo del
proyecto. Es conveniente que los miembros del equipo tengan habilidades en ingenieria
de sistemas, ingenieria de disefio o desarrollo de nuevos productos, administracion y
finanzas.

Implementacion del Estudio de Evaluacion. El lider del proyecto debe tener autorizacion
desde el principio para continuar con el proyecto hasta la seleccion de los proveedores
potenciales y el concurso de los mismos (la licitacion).

Informe de Hallazgos / Propuestas (Si es necesario). Quien escriba el informe deberéa

tener la habilidad para ello, y el informe escrito deberd estar apoyado por una
presentacién adecuada.
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Seleccion / Planeacion del o los Proyectos Especificos de Outsourcing. La seleccién
dependerd de la autoridad que se haya otorgado al equipo. ¢Requieren de la
aprobacién para cada proyecto especifico o pueden probar el mercado antes de buscar
aprobacién para subcontratar?

Seleccion de los Proveedores (Incluyendo el Concurso). Una vez que se ha seguido
una metodologia para outsource y se ha puesto atencidén tanto a los peligros latentes
como a las cuestiones legales, puede procederse a la eleccion de un socio.

Transferencia del Control al Contralor Interno. Después que se ha llevado a cabo el
resto del proceso, la transferencia del control a un contralor externo sera una cuestion
de rutina.

4.9 FACTORES CONDICIONALES A LA SUBCONTRATACION

Podemos considerar, de una forma amplia y general, una serie de factores que
condicionan la implantacién Outsourcing en las empresas:

Outsourcing y el ambiente estratégico.

La necesidad natural de un conocimiento amplio por parte de los funcionarios sobre el
nuevo sistema de gestién implica la difusion en toda la organizacion de la estrategia,
vision, mision, objetivos y metas de la empresa para la correcta aplicacién del proceso
de tercerizacion.

Igualmente, se deben revisar los objetivos, politicas y directrices para que la empresa,
en caso de conflicto, se encuentre apta para establecer una relacion de confianza entre
todos los niveles jerarquicos y puestos de trabajo.

Outsourcing y el ambiente organizacional.

Debido a los cambios en la estructura funcional se producen alteraciones significativas
del espacio fisico que ocupa la organizacion, variaciones en la actividad funcional y en
la delegacién de autoridad y cambios en los organigramas departamentales y en el
general.

Por lo expuesto, se producen también alteraciones en las normas, sistemas y métodos
operacionales, los cuales deberan ser revisados frecuentemente para soportar los
cambios que produce Outsourcing.

Consecuentemente la organizacion se vera inmersa en un proceso de adaptacion al

nuevo control interno de los sistemas de informacion gerencial, a través de un mayor
soporte y calificacion de datos para la toma de decisiones.
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Outsourcing y el ambiente econémico.

Bajo esta perspectiva, Outsourcing requiere una adaptacion de la estructura de costos
internos a este nuevo sistema definiendo sus situaciones a un nivel contable y
operacional.

Asi, los datos obtenidos a través del sistema de costos de las actividades
subcontratadas en relacion con los costos de las actividades internas. A partir de la
implantacién de Outsourcing, se necesita de una revision continua de los costos de los
procesos de produccion, de distribucion, comercializacion y, en general, de los costos
de muchas actividades administrativas internas, pues repercuten directamente en la
estructura administrativa - operacional de la empresa. De igual manera, debe existir un
ambiente encaminado a la revision de los precios y tarifas de los productos o servicios
de la organizacién, considerando la participacion e influencia, directa o indirecta, de las
actividades subcontratadas para la determinacion final de los mismos.

En muchos casos, dependiendo de las areas subcontratadas y segun la flexibilidad de
manejo implantado en las mismas, pueden existir variaciones significativas en la
planificacion del nivel de inversiones en activos por parte de la empresa o en la
planificacion del rendimiento de los activos existentes.

Outsourcing y el ambiente social.

Las circunstancias especiales del momento politico y social nos llevan a hablar sobre el
empleo. Este topico se debe analizar tomando en cuenta:

Apertura de los nuevos negocios. En este sentido, los ejemplos internacionales de
Outsourcing, algunos de los cuales seran expuestos mas adelante, nos llevan a pensar
en la formacion rapida de nuevas empresas en varios segmentos del mercado en el
sector de los servicios.

Outsourcing y el ambiente politico.

El gobierno, ya sea municipal o estatal, podria considerar a OUTSOURCING como una
forma adecuada de proceder en la relacion con los cambios estratégicos y
operacionales en los organismos publicos.

Podemos decir que los programas de estabilizacion de la economia, la privatizacién de
empresas estatales, la apertura de la economia y la disminucién de la burocracia
reflejan intenciones del estado que pueden tener resultados favorables a traveés de
Outsourcing.

Outsourcing y el ambiente juridico legal

A considerar la negociacion de un contrato de Outsourcing se deben de tener en cuenta
ciertos aspectos como son:
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Decisiones Iniciales:

a)

b)
c)

d)
e)
f)

9)
h)

¢conviene, por razones de confidencialidad durante las negociaciones,
redactar un acuerdo independiente de no revelacion con cada uno de los
proveedores potenciales?

definir que sistemas y/o servicios van a subcontratarse.

confirmar la viabilidad financiera del proveedor, ¢requerida el cliente una
garantia de desempefio o acciones especificas sobre la cobertura del
seguro del proveedor o una indemnizacion por parte de la matriz del
proveedor?

¢quién iniciara la elaboracion del contrato, el proveedor o el cliente?

¢ qué recursos deberan utilizarse en la elaboracién y/o negociacién?
decidir la fecha de inicio para el contrato.

decidir la fecha de transicion para el inicio de los servicios de outsourcing.
¢cudl sera la duracion del contrato?

Definir la Terminologia

definir los términos apropiados para este acuerdo particular de
outsourcing, por ejemplo, los servicios y el nivel de servicios.

¢se han identificado y cuantificado las actividades claves?

identificar los establecimientos donde se realizaran los servicios.

identificar los equipos que se usaran para proveer los servicios.

identificar el software que se utilizara para los servicios si se va a
subcontratar tecnologia informatica.

Estructura del Contrato:

a)

b)

Personal:

a)

b)

¢seria apropiado integrar en el contrato documentos de invitacion a
licitacion y respuesta a licitacion, o ha cambiado la situacion desde que se
elaboraron los documentos?

¢va a haber un solo contrato 0o sera mas pertinente tener contratos
multiples?

lo ultimo podria ser una forma practica para estructurase el contrato si
puede dividirse en etapas definidas, como outsourcing de servicios
operativos seguidos por el desarrollo de nuevos servicios, o si formara
parte de los acuerdos una transferencia de activos.

¢formaran parte del arreglo de outsourcing algunos miembros del personal
actual del cliente, y en caso de ser asi, por transferencia temporal,
redundancia o transferencia definitiva?

¢, se aplica la reglamentacion sobre transferencia de empresas (proteccion
del empleo)?

¢cudl es el grado de indemnizacion de cada parte en caso de demandas
relacionadas sobre cuestiones de empleo?
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Locales e Instalaciones:

a)
b)

c)

¢de donde realizara el contrato, en las instalaciones del proveedor o del
cliente?

¢se venderia o se rentaria al proveedor instalaciones que requieran un
contrato distinto por propiedades?

¢debe negociarse una venta, un contrato de arrendamiento o una licencia
de ocupacion?

Equipo de Hardware:

a)
b)

c)

d)

e)
f)

9)
h)

Software:

a)

b)

c)
d)

,es responsable el proveedor de proporcionar el equipo para el
funcionamiento operativo de los servicios en sus propias instalaciones?
¢va a utilizar el proveedor el equipo del cliente en las instalaciones del
cliente?

¢, se transferird equipo de las instalaciones del cliente a las del proveedor?
de ser asi. ¢se ha definido la responsabilidad para asegurar que se
obtengan todos los permisos y licencias de terceras partes que tiene un
interés legal en el equipo?

¢,€S necesario un contrato separado para dirigir la transferencia de
propiedad?

¢ Se requerira un avalto formal?

¢quién sera responsable del seguro?

¢ quién sera responsable de los arreglos y pagos de mantenimiento?

¢, Se requerira un contrato separado para el mantenimiento?

¢estara el proveedor utilizando software para que lo utilice el proveedor en
outsourcing? en caso de ser asi ¢esta el cliente otorgando la licencia de
su propio software para que lo utilice el proveedor en outsourcing?

¢ha obtenido el proveedor las licencias para el uso de software de
terceros?

¢esta el proveedor utilizando el software propio en el suministro de los
servicios?

¢quien poseera los derechos del software que se desarrolle en los
arreglos outsourcing?

Términos de cargos y pagos:

a)
b)

c)
d)

e)

)

¢,como se calculan los cargos por el servicio?

¢pueden producirse volimenes y controlarse con suficiente exactitud para
gue sea viable un cargo fijo?

¢se harén los cargos por tiempo y materiales?

¢en la contabilidad de "libros abiertos" una opcion, costos del proveedor
mas utilidad acordada?

¢estan los cargos relacionados directamente con el desempefio en el nivel
de servicio?

¢cuales son los cargos a incluir y excluir, se cargan por separados los
cargos Yy servicios subordinados? ¢ se cargan por separados los gastos?
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0) ¢habré un sistema de descuento por incumplimiento de los niveles de
servicio que no estén dentro de los criterios acordados?

h) ¢habra alguna limitacion en variaciones en los niveles por cargos a
pagar?

i) ¢habra algun trabajo de desarrollo y como se va a cargar éste?

)] ¢los cargos permiten cambios en los servicios?

k) ¢con qué frecuencia se revisaran los cambios?

)] ¢hay alguna limitacion en los criterios para la revision, como el indice de

precios al menudeo, estudios de salarios en computacion, etc.?
m) ¢existe alguna posibilidad de que disminuyan los cargos con el tiempo?
n) ¢cuales van hacer los métodos de pagos?

México cuenta con un marco legal que regula a las agencias de contratacion y obliga a
las autoridades a hacer inspecciones

Si bien tanto autoridades como empresarios, politicos, trabajadores y organizaciones no
gubernamentales coinciden en el auge que vive el sistema de subcontratacién de
personal, y algunos opinan que la falta de una reforma a la actual Ley Federal del
Trabajo genera ambigledades que dan via libre para que algunas compafiias
perjudiquen los derechos de los trabajadores, la realidad es que México si cuenta con
un reglamento para las agencias de colocacion de recurso humano, pero data de 1982
y fue firmado por el ex presidente José Lopez Portillo.

Aunque después de 23 afos pueda parecer paraddjico, la segunda consideracion del
Reglamento de Agencia de Colocacion de Trabajadores sefiala que “es necesario
contar con un ordenamiento acorde con las necesidades y circunstancias actuales, que
permita regular con precision y en forma integral el funcionamiento” de las compaiiias
de contratacion.

Una de las disposiciones que mas llama la atencidon del texto legal es que estipula que
las areas de Inspeccion del Trabajo de los gobiernos federal y estatales deberan visitar
“por lo menos cada seis meses” a las agencias de colocacion, vigilancia que “debera
proporcionar a la autoridad competente informes sobre aquellas” compafiias que “no
cuenten con la autorizacién de funcionamiento y el correspondiente registro, o que
infrinjan cualquier otra disposicion legal”. Por otra parte, el articulo 15 del reglamento
(de obligaciones y prohibiciones) sefiala que las compafias deben “colocar en lugares
visibles, dentro de las instalaciones de la agencia, la leyenda de que sus servicios son
gratuitos para los trabajadores”.

Otra obligacion es que las empresas deben utilizar los registros estadisticos de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, por conducto de la Direccion del Empleo de la
Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento, para informar cada
mes sobre el nimero y las caracteristicas de las vacantes captadas, los solicitantes
atendidos y las colocaciones efectuadas.
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Después, el articulo 16 prohibe a las agencias “efectuar cobro alguno a los solicitantes
de empleo, sea en dinero, servicios o especie”. Ademas, inhabilita a las compafias a
convenir con las empresas a las cuales prestan sus servicios “que sus honorarios sean
descontados” del salario del trabajador.

El documento también prohibe a las agencias ofrecer condiciones de empleo falsas que
constituyan “en cualquier medida” un engafio para el solicitante, ademéas de “negar la
prestacion del servicio por motivos de raza, sexo, edad, estado civil, religion o nivel
socioecondmico”.

No obstante la vigencia de ese reglamento, “hasta el momento la impresién que
tenemos es que las autoridades no han dado seguimiento al comportamiento de las
agencias”, consider6 Eduardo Canales Serrano, abogado del Centro de Reflexiéon y
Accion Laboral (Cereal).

4.10 METODOLOGIA PARA ESTABLECER UN PROYECTO DE OUTSOURCING.

Una metodologia préactica para establecer proyecto de Outsourcing incluye:
<> combinar tecnologia, recursos humanos y recursos financieros
<> analizar si la empresa esta preparada cultural, técnica y gerencialmente
para ser sometida a un proceso de Outsourcing en un momento
determinado
<> disefiar un programa de Outsourcing partiendo de este analisis, establecer
cronogramas, necesidades y todos los recursos que se requieren para
llevar a cabo el proceso
prepararse para la implementacion, y adquirir los recursos necesarios para
gue pueda ser manejado por control remoto (via Internet, por ejemplo)

3

A

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 desempefio cotidiano de las organizaciones.

"La situacion actual es que las empresas absorban la totalidad del costo de los
procesos, el cual es trasladado al cliente via precio; ademas de la ineficiencia,
distraccibn de recursos y poca especializacion". (Rodriguez Leonardo, 1997,
Septiembre, p. 669).

Implementar Outsourcing

La metodologia Outsourcing es esencialmente la incorporacion de una buena practica
en la toma de decisiones gerenciales. La decisiébn para subcontratar necesita estar
sujeta a un proceso administrativo apropiado y no tomarse simplemente, como es caso
de muchas decisiones mas, sobre bases financieras o técnicas.
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La metodologia incluye los pasos sencillos de evaluacion, planeacion y ejecucion de un
conjunto de decisiones.

Esta no es una receta de como proceder con respecto al Outsourcing, ni tampoco es
magia negra revelada a uno o dos profesionales privilegiados.

Lo que hara esta metodologia es ayudarle a planear, ayudarle a fijar las expectativas,
tanto dentro de su organizaciébn como en el exterior, e indicarle aquellas areas donde
usted necesita conocimiento especializado.

Por lo tanto, se debera ver esta metodologia como un conjunto de herramientas, la cual
debe ser personalizada para satisfacer las necesidades del proyecto de Outsourcing
gue se esta considerando.

Este es un paso vital y generalmente da como resultado un plan general mas adecuado,
con un esfuerzo mas dirigido por parte del equipo del proyecto.

Pasos de la metodologia:

FASE 0 INICIO DEL PROYECTO.

X ¢qué hace? Identifica el alcance de lo que se esta considerando para
outsourcing. Establece los criterios, las marcas importantes iniciales y los
factores "adelante / alto" para las decisiones iniciales. Asigna recursos
iniciales para "poner la semilla" del proyecto.

X ¢cuanto tiempo? De dos a cuatro semanas.

X ¢quién participa? Esta fase es iniciada por el gerente ejecutivo 0 un

miembro del consejo que esté patrocinando el estudio de factibilidad.

X2 ¢qué se entrega? Un documento que establece el alcance del proyecto y
las cuestiones administrativas.
X ¢qué se decide? Examinar (o no) los beneficios estratégicos.

FASE 1 EVALUACION.

X ¢qué hace? Examina la factibilidad Outsourcing; define el alcance y los
limites del proyecto e informa en que grado el proyecto satisfara los
criterios establecidos.

i cuanto tiempo? De cuatro a seis semanas.

¢ quién participa? Un pequefio equipo encabezado por el patrocinador, por
lo menos un gerente de una funcion (por ejemplo: de finanzas o recursos
humanos), que no se vea personalmente afectado por el resultado de la
evaluacion.

¢qué se entrega? Un estudio de factibilidad o de otro tipo. Una decision
acerca de si se debe 0 no proceder a la etapa de planeacion

X ¢qué se decide? Decision acerca de proceder o no.

R/
°

5

*

3

A
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FASE 2 PLANEACION DETALLADA.

La naturaleza del plan. Como minimo, el plan debe establecer lo que se debe hacer,
cuando lo hard, y con que recurso. Asimismo, necesita concentrarse en el como, no en

el que.

El plan deberia:

>
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n

3

%

e

*
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5

*
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B

tener objetivos mensurables

responder a las preguntas que las partes interesadas deberian formular.
contemplar las contingencias

identificar los riesgos y tomar medidas para evitar o reducir al minimo las
consecuencias.

, un plan proporciona:

un grado de confianza

una estructura dentro de la cual trabajar

certeza de que todo ha sido contemplado

evidencia de consideracion

un medio de comunicar el contenido a los otros de una manera logica,
coherente y contundente.

¢qué hace? Establece los criterios para la licitacion, define los detalles
para los requisitos y prepara una lista breve de invitaciones para el
concurso.

¢cuanto tiempo? De ocho a diez semanas.

¢quién participa? El equipo formado durante la fase 1, mas un
representante de compras (o0 abastecimientos o0 contratos), del
departamento juridico y de recursos humanos, en caso de que no estén
representados.

,qué se entrega? Un plan para el proceso de licitacion, incluyendo
documentacion para la licitacién, descripcidén de los servicios, borradores
de acuerdos del nivel de servicios y una estrategia para las negociaciones
con los proveedores.

squé se decide? A quien se invita a conservar, bajo que criterios y las
medidas de desempefio.

se deben seguir doce etapas claves en la preparacion de un plan de
subcontratacion:

aclara los objetivos/requerimientos; lo que pretende lograr y como sabra
gue ha alcanzado sus objetivos.

planificar el proceso

simultaneamente, identificar a los proveedores potenciales y su nivel de
interés, y establecer un dialogo ;Al respecto, usted necesita formularse las
siguientes preguntas:

¢, Quiénes son los participantes?, ¢ Cudles son sus fuerzas y debilidades?
¢, Necesitamos crear liquidez negociando con los proveedores potenciales donde esto
representa una nueva oportunidad?
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¢ El proveedor ha hecho antes algo similar?

¢ Podemos consultar sitios de referencia?

¢Podemos proporcionar un breve sumario de los productos y resultados requeridos
para que los proveedores potenciales puedan responder?

3

A

3

A

K/
A X4

7
5

7
A X4

3

A

dirigir a sus gerente/participantes clave (stakeholders). Se debe llevar en

tres dimensiones: emocional, politica y racional

comunicarse con el plantel involucrado, con el otro plantel y con aquellas

personas que estan fuera de la compafiia

hacer una lista final de sus proveedores y comunicarles su

informacion/requerimientos. Se debe confeccionar una lista final de los

proveedores potenciales y proporcionarles un informe de los
requerimientos.

evaluar sus respuestas y continuar el dialogo

obtener la aprobacion de sus gerentes superiores para lo que usted desea

hacer.

los hitos importantes para someter a su aprobacion son:

e proporcionar una lista final de los proveedores

e llegar a un acuerdo sobre los alcances del ejercicio y mas tarde, sobre
el informe de los requerimientos.

e reunirse con los proveedores potenciales y visitar los sitios de
referencia

e seleccionar a un proveedor preferido

llegar a un acuerdo sobre el contrato

identificar y entrenar a su equipo de gerencia de contrato, se debe tener

un equipo para la gerencia del contrato, y que no debe ser transferido al

subcontratista

negociar el contrato y acordar el nivel de servicio, es dificil estimar tiempo

de la negociacion del contrato. Es necesario contemplar las clausulas

contractuales clave tan pronto como sea posible. Los acuerdos de nivel de
servicio se deben negociar simultdneamente con la negociacion del
contrato, se necesita planear el desarrollo de una linea de pase para el

Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS).Este sera un “anexo” del contrato, y

por lo tanto debe estar disponible cuando el contrato se firme.

El ANS generalmente consiste en una serie de procesos 0 componentes:

e proceso de recoleccion diaria de datos( reunir la formacion sobre los
tiempos de respuesta, los volimenes de transaccion, el incumplimiento
de plazos, etcétera)

e control de excepcion, es decir, necesitad de informar sobre las
estimaciones que han superado los umbrales

e informacion diaria 0 semanal mediante la produccion de informes on
line para identificar los niveles de servicio.
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organizar una transicion, determinada por las primeras etapas del proceso,
es dificil planear detalladamente la transicion-el pasaje, después del inicio
del contrato, del servicio subcontratado-al comienzo del ejercicio de
subcontratacion. Es poco realista imaginar que un subcontratista pueda
lograr un cambio y ofrecer un nivel de servicio superior dentro de las 24
horas, ya que el proceso de cambio requiere tiempo.

<> es necesario acordar cuanto tiempo se requerira y que se lograra y eso

dependeré de:

e donde se encuentra usted ahora: con una funcion bien administrada y
documentada, o en una situacion confusa con escaso conocimientos
del rendimiento actual.

e a donde quiere llegar y por que; las motivaciones pueden ser las
mejoras en el servicio, las reducciones en el costo o en el espacio para
concentrarse en las operaciones fundamentales. Estos son objetivos
diferentes que se podrian alcanzar en plazos diferentes.

e si hay hitos o plazos clave a los cuales responder.

e Las organizaciones proveedores prefieren una transicidon mas larga de
las que pretenden a menudo las organizaciones cliente. Obviamente
cuanto mas larga sea la transicion menor es el riesgo en no alcanzar
las metas.

<> manejar el contrato de manera convenida con el proveedor en la etapa de
negociacion; el proceso de manejo del contrato se desarrollara como parte
de la identificacion y entrenamiento del plantel gerencial del contrato.
Solamente en esta etapa, se puede pensar en desarrollar un plan de
manejo del contrato.

Para seleccionar a un proveedor se necesita definir lo que espera de el, saber como va
a evaluar la respuesta que usted reciba a su propuesta y saber como va manejar la
relaciéon con el. Paralelamente con el desarrollo de su objetivo de acuerdo, necesita
estar seguro de que hay organizaciones capaces e interesadas en comprometerse con
su empresa, y con las cuales desea establecer una relacion estratégica.

La complejidad esencial de la subcontratacion reside en la seleccion del proveedor de
servicio.

Seleccion de proveedor del servicio.

La metodologia ideal para seleccionar a un proveedor del servicio.
Programa de actividad para una subcontratacion realista
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Definicion del Requerimiento

Objetivos | Definicién delarelacion

A 4

proveedor

Identificacion y evaluacion del mejor
E________®

El criterio adoptado por muchas organizaciones a menudo resulta ser mas lineal

Identificacion

La Def'n'f'on y evaluacion
visibn lm] || del mejor
requerimiento| | proveedor

Desarrollo
del contrato y
de las
estructuras
de gestion

El criterio lineal le deja pocas oportunidades para garantizar una relacién factible con el
proveedor, y con demasiada frecuencia los procesos del contrato y la gerencia del
cliente son suministrados por el proveedor elegido, de modo que necesita ponerlos a

prueba en su organizacion.

Existen tres tareas que se deben hacer en forma paralela:

<> desarrollar la especificacion del servicio, con una estimacion de la linea de
base, los planes de crecimiento y las tendencias.

<> planear las estructuras de la gerencia del contrato y comenzar a
identificar a los candidatos para cumplir los roles gerenciales del contrato.

X establecer el sistema y el proceso de evaluacion, y desarrollar los criterios

de evaluacion

La especificacion del servicio

El proceso de seleccién, se inicia en el primer contacto con los proveedores, en este
sentido, es muy importante reconocer que todo contacto influye en el proceso de toma
de decision .Por lo tanto, es importante tomar nota de todos los contactos y aprovechar
las actitudes de los proveedores del servicio como una manera util de alcanzar un

entendimiento acerca de la relacion que estan buscando.
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Asi, el proceso formal de evaluacion de la capacidad solo comienza con la
especificacion del servicio.

El desarrollo de la especificacion del servicio deberia incluir las siguientes
etapas:

1. Especificar los resultados o productos que requiere su organizacion. La redaccion
de las especificaciones requiere un conocimiento amplio de lo que se produce a fin de
gue no se omita nada. Por eso, a menudo se necesita la intervencion de un equipo
unificado, que utilice consejeros externos junto con el entrenamiento en los principios de
la especificacion. Algunos factores clave para tener en cuenta cuando se produce una
especificacion basada en el resultado:

haga una lista de los resultados que desea, es decir, de lo que debe suceder.

no espere resultados mas grandiosos de los que el proveedor del servicio puede

ofrecer, ni ayude a lograrlos.

% dentro de los limites que usted ha establecido para la subcontratacion, ¢el
proveedor del servicio tiene todo lo necesario para producir los resultados
necesarios?

<+ asegurese de haber comprendido el problema real

/

¢ verifique el componente tiempo del resultado ¢ este es observable desde el dia 1
del nuevo contrato o solo mas adelante?

/7 *
0.0 0.0

2. Determinar la linea base donde se encuentra la organizaciéon ahora. Si no se
determina una linea base jamas sabrd si esta obteniendo beneficios o no. El
rendimiento solamente se puede estimar por la adecuacioén al presupuesto, y con unos
pocos proyectos importantes visibles par la organizacion. Debemos conocer lo
suficiente para determinar el tamafio del area a ser subcontratada. Pero no es
necesario reunir una gran cantidad de detalles.

3. Definir que tipo de relacion desea tener con el proveedor del servicio. Una vez que
haya establecido los objetivos, inevitablemente comenzara a pensar en como trabajara
con el proveedor del servicio. La relacion externa estara definida hasta cierto punto por
la cultura de la organizacion. Y eso se reflejara en cada aspecto de la subcontratacion —
no solo en la especificaciéon y la linea de base, sino en la manera como se va a manejar
los contactos con el proveedor del servicio, en el proceso de evaluacion y la estructura
gerencial del contrato que es apropiada, y en los niveles de rendimiento que se ha
establecido. Es conveniente empezar a pensar en la relaciébn cuando se comienza a
producir la especificacion y a desarrollar la linea base.

Debe pensar en las caracteristicas que esta buscando; deberia considerar no solo las
caracteristicas que le agradan sino también si el proveedor dispone del area de
competencia que usted necesita; la extension geogréfica, la capacidad técnica y los
procesos eficaces, la historia pasada. Debe estar seguro de poder definir lo que quiere
antes de comprometerse. El primer requisito en la definicion de la relacién es el tipo de
acuerdos y contratos que formaran su base legal.
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Estos especifican:
<> el acuerdo logrado, quien hace que.
» quien tiene cuales responsabilidades.
las clausulas de finalizacién, tanto al término del contrato como por
razones especiales durante el contrato.
los niveles del servicio.
las sanciones por la falta de rendimiento del servicio.
como puede cambiar el contrato y que hard que si cambian los
requerimientos.
X la evaluaciéon de los mecanismos, incluyendo los “topes” sobre los
cambios.

*,

B

e

*

5

*

5

*

5

*

Definir la relacion también incluye decidir sobre las estructuras y los procesos de
gestion del contrato que usted necesita introducir para asegurarse de que esta sacando
el maximo beneficio del contrato que ha firmado.

También se deben identificar y poner a prueba las estructuras, los procesos y el
personal que formaran la interconexion con el proveedor. La determinacion del criterio
de evaluacion debe ser lo que usted busca en las respuestas del proveedor. Cuando se
desarrolle la especificacion deberia pensar como manejaria la interconexion con el
proveedor.

Clasificaciéon de los candidatos potenciales

Un proximo paso esencial, una vez que usted ha definido la especificacion del servicio,
es producir una lista de los candidatos potenciales

Redacte un cuestionario basico para los proveedores que le permita resumir esta “larga
lista” de candidatos potenciales en una “breve nomina”. El cuestionario deberia abordar
los siguientes puntos clave:

<> ¢el candidato es una sociedad andnima, una organizacion privada
limitada, un consorcio 0 una asociacion? Si es un consorcio, haga una lista
de todos los miembros.

X solicite las cuentas revisadas de los ultimos tres afios.

X ¢cual es el volumen de ventas anuales? ¢Cual es el volumen de ventas
especifico para el servicio que usted esta interesado en subcontratar?

X ¢ €l candidato estuvo alguna vez en una administracién o liquidacién?

X2 solicite copias de las politicas del candidato en las siguientes areas:
salud y medidas de prevencién

seguridad

control de calidad

igualdad de oportunidades

relaciones industriales

iniciativas ambientales

X tome nota de la adhesion a cualquier asociacién industrial.
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X ¢€el candidato esta acreditado en la ISO 9000 o equivalente? Si es asi,
pide ver una copia del certificado.

<> ¢la organizacion tienen un seguro de responsabilidad profesional y
porque monto?

X ¢cuantas personas hay empleadas en el area en la cual usted esta
interesado?

<> ¢qué porcentaje de rotacion de personal experimenta el candidato sobre
una base anual?

X solicite una breve sinopsis sobre la tarea emprendida para los clientes
actuales

X ¢alguno de los contratos del candidato ha sido cancelado a pedido de

los clientes, y si es asi cuando y por que?
Analice las respuestas minuciosamente y luego concerté una visita, preferentemente
acuda a sus organizaciones y observe sus operaciones.

Esta es una tarea de gerentes superiores que tengan la vision mas amplia posible de
coémo un proveedor podria contribuir al éxito de su empresa. Cuando haga la visita es
imprescindible que tenga en cuenta:

X icudles son las competencias fundamentales del candidato, los
antecedentes, y el conocimiento del sector y del cliente?

X ¢cuales son sus sistemas y capacidades para el proceso? En particular,
necesita comprender como se compensan sus fuerzas con sus
debilidades.

X ¢ cudles son sus aspiraciones y objetivos? ¢ su operacion va a ser central
para sus objetivos?

X ¢,SuU organizacion sera un cliente grande o pequefio para el candidato?
¢ qué tipo de compromiso puede esperar de el?

X por ultimo, en orden pero no en importancia., usted necesita

comprender la cultura del candidato. La afinidad cultural es esencial para
el éxito. Elegir al socio apropiado es como elegir a un conyuge: jpuede
ser lamentable y costoso cuando elige mal!

Evaluacién de los proveedores.

El proceso de seleccion de un proveedor se deberia considerar como el filtrado de los
candidatos potenciales a través de una serie de instancias cada vez mas sutiles hacia
una seleccion final.

Para lograr esto, la evaluacion deberia ser un proceso continuo durante todo el
contacto con los proveedores potenciales. Con cada encuentro, llamada telefdnica,
memorando Yy visita contribuye a la opinion subjetiva acerca de los proveedores
potenciales, también debemos considerar alguna manera de desarrollar
simultdneamente una opinion objetiva.

La subcontratacion es una decision comercial, no una decision personal. El ejercicio
solamente sera considerado exitoso si se alcanza el objetivo comercial. El proceso de
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evaluacion deberia incluir la identificacion de una serie de criterios que reflejan los
objetivos comerciales, a continuacion se indican algunos de ellos:

X la capacidad técnica que tiene para ofrecer el proveedor de servicio.

X la cantidad y calidad de la experiencia en el ambito particular de la
prestacion.

X la cultura de la organizacion- afinidad cultural.

X comprender el requerimiento y la situacion de su organizacion. usted

tendra que informar bien al proveedor potencial del servicio acerca de su
organizacion y su “mando”.

las caracteristicas especiales que usted sabe que necesita.

un conjunto independiente de criterios para la evaluacion financiera a fin
de asegurar que recibira un valor por su dinero.

3

¢

3

¢

El proceso de evaluacion también debe alertarlo sobre los riesgos de la subcontratacion
y sobre lo que se puede hacer para manejarlos eficazmente. Finalmente, el proceso de
evaluacion debe ser comunicado a los gerentes y al plantel de su organizacion.

Para ser eficaz, la evaluacién debe:
X estar basada en los objetivos de la subcontratacion
X dar lugar a todo tipo de contactos con los proveedores a ser considerados
en la evaluacion, de una manera que no resulte demasiado ardua.

Pedido de propuestas

Junto con el desarrollo de un sistema y procesos de evaluacion se deberia desarrollar y
distribuir a los proveedores una Solicitud Formal de Propuestas. (SFP).

Las SFP deberian contener:

X la especificacion que usted ha redactado.

X los antecedentes particularmente importantes si hay poca (0 ninguna)
informacion historica que indique las tendencias en el uso o el desempefio
del servicio hasta el presente.

X las instrucciones para los licitadores que indiquen como responder.

Usted deberia comunicar a los proveedores su necesidad de que respondan a la SFP.
Esto tiene dos propdsitos.

En primer lugar, como parte de una evaluaciébn comparativa, es util tener todo en un
formato similar, con los precios que reflejen las mismas unidades y asi sucesivamente.
Esto hard la evaluacion mucho mas directa. En segundo lugar; esto le dara alguna
indicacion de lo facil que sera trabajar con el proveedor. Desde luego, un proveedor
puede responder de una manera innovadora a sus preguntas, pero esto deberia
contribuir a hacer las cosas mas faciles para usted proporcionando respuestas
facilmente comparables.
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La manera como usted conduce la relacidbn durante el ejercicio determinara como
los proveedores piensan que usted la manejara una vez que se haya efectuado la
subcontratacion.

Si la subcontratacion va a ser usada como una herramienta estratégica. La relacion
debe ser méas constructiva. El objetivo es que el conjunto —usted y el subcontratista-
agregue mas a la suma de las partes. Por consiguiente, durante el periodo en que usted
esta seleccionando a un proveedor, inicie la relacion de una manera franca y
constructiva.

El equipo gerencia del contrato

Los gerentes del contrato y del servicio del proveedor deben formar parte del proceso
para que usted y su gerente de contrato puedan reunirse con ellos y llegar a conocerlos.

Es importante se redna con el gerente que sera responsable de la prestacion del
servicio, no solo con el equipo de ventas del proveedor. Asegurese de tener el derecho
contractual de exigir que el personal clave sea cambiado si no es aceptable.
Comprometer a su gerente de contrato también es importante, ya que el o ella deben
sentirse comodos con el proceso y con el proveedor seleccionado si se pretende que la
subcontratacion sea exitosa. Recuerde que la subcontratacion es una herramienta
estratégica —los beneficios para su empresa deberian y podrian ser considerables, pero
el potencial de cambio radical también es considerable-.

Desarrollo del Acuerdo de Nivel del Servicio

El ANS constituye el nexo entre la especificacion de los requerimientos y el contrato.
Debe contener tanto los requerimientos como las estimaciones del servicio. Es
conveniente separar el requerimiento y la estimacién de modo que sea absolutamente
claro lo que se debe lograr, y como usted sabr& si se ha logrado. EIl ANS se puede
desarrollar a partir de la especificacibn del servicio, pero las estimaciones
determinaran hasta que punto el contrato significara un desafio para el proveedor. Los
niveles del servicio, determinaran el precio, Yy las estimaciones deberan ser
proporcionales a este.

La Comunicacion.

Durante todo el proceso de seleccidon del proveedor del servicio, es importante recordar
que la informacion acerca de la decision de subcontratar debe seguir siendo
comunicada a todo el personal afectado.

De acuerdo con nuestra experiencia, es el temor y la incertidumbre lo que genera la
rotacion del personal, no la subcontratacion. Cuando no se hace ningln anuncio acerca
de lo que esta ocurriendo, los rumores generalmente anticipan proyectos peores que la
subcontrataciéon. Esto se puede evitar si usted comunica lo que es razonable trasmitir.
La comunicacién debe proseguir durante el ejercicio y el proceso de transicion al
nuevo proveedor (y después de eso).
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FASE 3 CONTRATACION.

R/
A X4

¢qué hace? selecciona a un contratista preferido como resultado de un

proceso de licitacion. identifica a un proveedor de respaldo.

¢cuanto tiempo? de tres a cuatro meses.

» équién participa? el equipo central de la fase de planeacion. Puede incluir

asesores externos. participaran contratistas potenciales y sus socios.

¢ qué se entrega? invitacion a concursar. acuerdos de nivel de servicios. los

encabezados del acuerdo. contratos. plan para la transferencia del servicio
al subcontratista.

X ¢,qué se decide? la concesion del contrato. a quien, para que servicio,

durante cuanto tiempo, con que criterios de medicion.

*
A X4

DS

R/
°

ASPECTOS LEGALES DE LA SUBCONTRATACION

Toda experiencia practica de subcontratacion conlleva una cantidad de posibles
complicaciones legales que requieren la intervencién de profesionales experimentados.
Los términos “adquiriente” y “proveedor’ para designar respectivamente a la
organizacion que ingresa en un convenio de subcontratacion y al proveedor del
servicio.

Hay dos razones principales que explican las complejidades legales casi inevitables en
los convenios de subcontratacion. En ler. Lugar, la subcontratacion compromete a dos
entidades que establecer una relaciébn comercial sumamente estrecha, en lugar de una
transaccion ocasional. Esta relacion estrecha significa que hay mayores oportunidades
para la insensatez humana y para que las cosas vayan mal, lo cual es en si mismo una
receta para las complicaciones legales.

En 2do. Lugar, es probable que las complejidades legales surjan del hecho de que la
relacibn a menudo implica un contacto diario estrecho y un acceso a la informacion
confidencial de la otra parte. El proveedor del servicio también estard suministrando
bienes y servios que, si bien no son fundamentales para la empresa del adquiriente y a
su personal realizar sus tareas.

A pesar de llegar a ser una suerte de “socios” el adquiriente y el proveedor son dos
entidades diferentes. Si el proyecto empieza a fallar, cada parte tendra que actuar en su
propio interés a expensas del interés de “la asociacion.

En consecuencia, es esencial para el adquiriente y proveedor establecer con precision
los derechos, las obligaciones, los poderes, los riesgos y los beneficios para poder
conducir armoniosamente la relacion y resolver las posibles disputas, tan rapida e
inofensivamente como sea posible, es conveniente dividir los asuntos legales en dos
categorias:

X El contrato y los documentos pertinentes para iniciar la relacion.
X Otros problemas legales diversos que surgen durante el curso de la
relacion.
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El memorando de entendimiento.

El proceso de contratacion, particularmente en los acuerdos mas importantes, a
menudo se debe dividir en dos etapas: la preparacion de un memorando de
entendimiento (ME) y solamente después de la redaccién del contratado.

Un ME es un tipo de acuerdo mas breve que consiste en una declaracion de
intenciones entre las partes para ofrecer una garantia mutua de buena fe y proceder a
la debida diligencia y a las negaciones del contrato. Los proveedores necesitan de este
instrumento, particularmente cuando tienen que comprometer recursos financieros y
humanos significativos en una debida diligencia y un proceso de negacion.

Un ME no es legalmente obligatorio como un contrato; la obligacion es moral mas que
legal. Sin embargo, las partes no deberian firmar un ME a la ligera. EI ME es un
documento muy breve, probablemente de cuatro a veinte paginas. Establecer, en un
lenguaje corriente no legal, los objetivos amplios de ambas partes.

El objetivo basico es proceder a la negociacion de un contrato durante un periodo
particular. EI ME también deberia expresar del modo mas amplio posible los principios
a ser incluidos en el contrato, particularmente en las areas problematicas que son una
causa potencial de desacuerdo durante las negociaciones.

Una de las ventajas de tener un ME es que permite a las partes explorar sus
intenciones y compartir sus opiniones sobre algunos de los aspectos potencialmente
mas dificultosos del acuerdo. Es una manera de determinar al comienzo del proceso si
las partes estan por concluir un acuerdo o si estan en los polos opuestos.

El contrato.

Un buen contrato deberia de establecer en términos claros y precisos, y en lenguaje
corriente, el area de competencia del trabajo al cual se aplica y define claramente los
roles, responsabilidades, obligaciones y expectativas de las partes regidas por el
contrato. También deberia contemplar los procedimientos y soluciones en caso de que
surja una disputa o alguna de las partes no sea capas de producir lo que la otra espera.
El contrato deberia permitir al cliente obtener un valor por el dinero que paga, en tanto
gue permite al proveedor obtener una ganancia razonable. Se deberia determinar las
medidas de rendimiento y los objetivos razonables, asi como los plazos y condiciones
de pago.

En el nivel mas elemental, el cliente necesita que los bienes y/o servicios requeridos
sean de una calidad razonable y que sean distribuidos puntualmente y a un precio
razonable.

Por otro lado, el proveedor tiene que obtener una ganancia y ser remunerado
puntualmente, en plazos de pago razonables sin grandes retenciones.
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Debe haber una definicion clara de los objetivos y servicios a ser provistos, con plazos
razonables para la entrega, donde se establezca con precision quien es el comprador y
cuales son las responsabilidades del proveedor.

Por lo general, los contratos entre proveedores y clientes empresariales son
documentos extensos y detallados. Hay cuatro razones por las cuales es importante un
contrato escrito, amplio, detallado y preciso.

X el contrato es una importante herramienta de control del riesgo. prevé

diferentes situaciones, dificultades y problemas que pueden surgir durante

su vigilancia. un contrato exhaustivo y bien escrito deberia servir como un

documento de consulta.

el proceso de negociaciéon del contrato y la tarea de expresar formalmente

las intenciones de ambas partes en un lenguaje escrito claro y preciso son

buenas maneras de ayudar al adquiriente de la relacion.

<> un contrato escrito a menudo es Uutli como una herramienta de
comunicacion. un contrato sirve como un antecedente histérico escrito
para comunicar las intenciones de ambas partes.

<> el proveedor del servicio puede usar un buen contrato como documento de
trabajo.

3

A

La estructura general del contrato
Por lo general, el contrato se estructura fisicamente en dos secciones:

<> los plazos y condiciones. estas seran las clausulas que cubren los
aspectos generales de la relacion entre el adquiriente y el proveedor.
cubren los derechos, facultades y obligaciones entre ellos, generalmente
sin dar especificaciones sobre algin aspecto particular del servicio.

<> una serie de anexos (a veces llamados apéndices o agendas). son
documentos separados que cubren en letras pequefias el detalle sobre
ciertos topicos independientes. estos anexos son legalmente obligatorios.
las categorias a ser incluidas dependeran de la naturaleza del servicio y
de las circunstancias del contrato. sin embargo, generalmente incluiran
documentos como los acuerdos de nivel del servicio. los detalles de los
planes de transicion, y los detalles de la venta y cualquier transferencia de
activos.

Una de las preguntas mas frecuentes es si se debe firmar un contrato para beneficiarse
de los servicios. Usualmente se firma un acuerdo de servicios, basicamente se le
afirma por escrito todas y cada una de las responsabilidades y obligaciones por parte de
la empresa contratada, descargando a la empresa de cualquier responsabilidad.

A continuacion se muestra un contrato de prestacion de servicios, que es el contrato
gue usualmente es utilizado para estos fines, aqui en México.
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Contrato de Prestacién de Servicios Profesionales Independientes de Consultoria

Contrato de Prestacion de Servicios Profesionales Independientes de Consultoria que celebran por una parte la empresa
“ . A través de su representante legal, el sefior , a la que en lo sucesivo se le
denominara EL ADQUIRIENTE vy por la otra el sefior , como EL PROVEEDOR al tenor de las
declaraciones y clausulas siguientes:

DECLARACIONES

. DECLARA EL ADQUIRIENTE:

A. EL ADQUIRIENTE declara ser una sociedad constituida conforme a las leyes de los Estados Unidos Mexicanos.

B. Tener su domicilio en México, D.F.

C. Representada en este acto por en su caracter de apoderado legal.

D. Que es su intencién contratar con EL PROVEEDOR para que proporcione a ésta sus servicios profesionales.
1. DECLARA EL PROVEEDOR:

A. Llamarse y ser de nacionalidad mexicana.

B. Que realizara la prestacion de sus servicios conforme a su experiencia, pericia y conocimientos profesionales, con el
cuidado necesario, y sin estar subordinado para tales efectos con EL ADQUIRIENTE

C. Que no existe algun otro vinculo legal entre éste y EL ADQUIRIENTE, salvo el que se genere por la celebracion de este
contrato que es meramente de caracter civil.

D. Que es su libre voluntad prestar sus servicios a EL ADQUIRIENTE contratante, y que los honorarios que perciba por
éstos no son su Unica ni principal fuente de ingresos.

Expuestos lo anterior, las partes se someten a las siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA.- Ambas partes convienen de comun acuerdo en celebrar el presente contrato de Prestacion de Servicios Profesionales,
en el que EL PROVEEDOR se obliga a realizar los actos sefialados en la clausula tercera, y EL ADQUIRIENTE se obliga a pagar
por los mismos conforme a la clausula quinta.

SEGUNDA.- EL PROVEEDOR se obliga a proporcionar sus servicios en la matriz y la sucursal de la empresa, ubicadas en México

D.F.y respectivamente; asi como en el domicilio de los clientes de la misma cuando asi se requiera.
TERCERA.- EL PROVEEDOR se obliga a prestar los servicios profesionales de Consultoria, consistentes en recibir capacitacion
del sistema “ "y posteriormente implementarlo a los clientes de EL ADQUIRIENTE, dar soporte telefénico o en las

instalaciones de dichos clientes y capacitarlos en el uso del sistema, que propiamente son inherentes al servicio profesional
contratado.

CUARTA.- EL PROVEEDOR se obliga a presentar como minimo un informe mensual por escrito de los resultados obtenidos a esa
fecha por la prestacion de los servicios contratados.

QUINTA.- EL ADQUIRIENTE se obliga a cubrir al prestador como pago de los servicios contratados en la clausula tercera, la
cantidadde $___ ( M.N.), que seran cubiertos en el domicilio de EL ADQUIRIENTE.

EL PROVEEDOR debera expedir previamente a EL ADQUIRIENTE el recibo de honorarios, siendo su obligacién que dicho
documento retna los requisitos fiscales conforme a la legislacion aplicable, ya que en caso contrario se suspendera su pago hasta
su emision debidamente requisitada.

SEXTA.- Cada una de las partes se obliga a pagar por su cuenta, las cargas fiscales que les correspondan, en razén de las
operaciones derivadas del presente contrato, EL ADQUIRIENTE efectuara en su caso las retenciones que correspondan de
acuerdo a las disposiciones fiscales vigentes.

SEPTIMA.- EL ADQUIRIENTE se reserva el derecho de formular recomendaciones a EL PROVEEDOR en cuanto a la forma de
realizar los servicios, sin menoscabo de su ejercicio conforme a sus criterios profesionales en forma auténoma.

OCTAVA.- EL PROVEEDOR se obliga a realizar los servicios contratados con elementos propios, pudiendo, de comin acuerdo, EL
ADQUIRIENTE proporcionar al prestador los materiales y equipo necesarios para la realizacion de las actividades objeto del
presente contrato, obligaindose EL PROVEEDOR a devolverlos a EL ADQUIRIENTE en las condiciones en que los reciba
originalmente.

NOVENA.- EL ADQUIRIENTE se obliga a resarcir los gastos por concepto de viaticos que efectuard& EL PROVEEDOR en la

realizacion de la encomienda profesional de este contrato, los que seran cubiertos en su totalidad previa comprobacién de los
mismos.

116



DECIMA.- EL PROVEEDOR se obliga a mantener en confidencialidad la informacion de EL ADQUIRIENTE que sea de su
conocimiento en razén al servicio contratado, obligacion que le aplicara a las personas que se encuentren a su servicio y tengan
conocimiento de dicha informacién, debiendo en caso contrario, responder por los dafios y perjuicios que se causaren a EL
ADQUIRIENTE.

DECIMA PRIMERA.- EL PROVEEDOR se obliga a responder por los dafios y perjuicios que se causaren en la prestacion del
servicio contratado, tanto por éste como por las personas a su servicio, generados por negligencia, falta de cuidado o impericia de
ambos, asi como de los accidentes o enfermedades que éstos sufrieran en las instalaciones de EL ADQUIRIENTE.

DECIMA SEGUNDA.- En caso de que EL PROVEEDOR decida dar por terminado anticipadamente el contrato bajo causa
justificada, debera dar aviso por escrito a EL ADQUIRIENTE con un plazo de por lo menos 10 dias de anticipacion.

DECIMA TERCERA.- Las partes acuerdan que EL ADQUIRIENTE podra dejar de utilizar en cualquier momento los servicios
contratados en este documento bajo causa justificada, dando aviso a EL PROVEEDOR con por lo menos 10 dias de anticipacion,
previo pago de las cantidades que le adeude, y sin responsabilidad alguna para ésta.

DECIMA CUARTA .- Las partes convienen en darse aviso por escrito de cualquier cambio de domicilio.

DECIMA QUINTA.- Las partes convienen que el incumplimiento de cualquiera de las clausulas contenidas en este contrato, excepto
las clausulas Segunda, Sexta, Décima, Décima Tercera y Décima Cuarta, seran causales de rescision del presente contrato

DECIMA SEXTA.- En caso de que se suscite aclaracion o controversia respecto del presente contrato, las partes convienen en
someterse a la competencia de los tribunales del fuero comdn de México D.F., independientemente del que pudiera corresponderles
por razon de su domicilio presente o futuro.

DECIMA SEPTIMA.- Por com(n acuerdo entre EL ADQUIRIENTE y EL PROVEEDOR, la duracién del presente contrato es del 01
de Septiembre del 2005 al 01 de Diciembre del 2005, tiempo considerado por ambas partes como el necesario para desarrollar las
actividades descritas en la clausula tercera.

En la celebracién del presente contrato intervienen como testigos los sefiores y
Leido integramente el presente contrato por EL ADQUIRIENTE y por EL PROVEEDOR y ambos concientes de su contenido, valor
y fuerza legal lo firman de conformidad a dia/mes/afio/, lugar en que se celebra el contrato.

POR EL ADQUIRIENTE EL PROVEEDOR

TESTIGO TESTIGO

Como manejar un rendimiento diferente. El contrato debe contemplar una amplia gama
de tipos diferentes de definiciones. Cualquier propuesta de solucion debe de tener en
cuenta la naturaleza y severidad de la deficiencia, el grado de responsabilidad de cada
una de las partes por el fracaso, la velocidad y eficiencia de la rectificacion, el grado
hasta cual la falla es un " hecho aislado " o regular.

La finalizacion del contrato es una solucion extremadamente drastica y se deberia
limitar a las contingencias mas catastroficas, cuya probabilidad es muy remota.

También es importante que el contratado contemple estas fallas menores, no hay una
manera particular, correcta o incorrecta, de manejar el rendimiento deficiente. Una
puede ser introducir en el contrato un sistema de puntos por infraccion.

Adaptacion a los cambios imprevisibles. De acuerdo con el tipo de servicios y la
duracion del contrato, ambas partes pueden esperar que el contrato cambie a través del
tiempo. El contrato sera efectivamente un documento vivo, y el adquiriente y el
proveedor pueden encontrarse en un estado de negociacién virtualmente permanente.
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Si bien seria imposible el cambio en el momento en que se negocia originalmente el
contrato, es esencial que desde el principio este contemplen proceso de modificacién
de sus términos, a menudo conocido como control de cambios.

Finalizacidn el contrato. Otra area problematica en la preparacion de un contrato es la
clausula que describe las situaciones donde una u otra parte pueden finalizar
unilateralmente el contrato antes del plazo de duracion convenido.

Esta seccién a menudo causa problemas serios, particularmente para los adquirientes.
El temor de un compromiso irrevocable con lo desconocido es natural, y se debe
contemplar en el contrato.

El contrato deberia proporcionar una descripcibn amplia de las contingencias que
permita a una de las partes terminar el contrato unilateralmente.

Limitacion de la responsabilidad. Bajo las leyes de contrato de Inglaterra y Gales (y
también de otras naciones anglosajonas con una ley comun, como los Estados Unidos y
Australia), cuando dos partes estan en un contrato y una de ellas comete una infraccion
que causa un perjuicio a la otra, infractora es generalmente responsable de los
perjuicios causados a la victima de todos los dafios consecuentes no demasiado
alejados de al infraccion.

La viabilidad financiera. Uno de los riesgos del adquiriente reside en la viabilidad
financiera permanente del proveedor. El contrato en si mismo no impedird los
problemas financieros del proveedor: incluso el mejor contrato no puede evitar los
riesgos del error humano, la economia o cualquier otro factor que pueda causar
dificultades financieras al proveedor.

Sin embargo, el contrato puede ayudar a establecer un proceso que permita al
adquiriente prever si hay problemas financieros en el horizonte. El proceso requiere que
el proveedor suministre al adquiriente cierta informacion relevante. El adquiriente
deberia de analizar la informacion proporcionada sobre una base regular para tener una
idea, mas precisa del estado financiero del proveedor.

Obligaciones generales variadas. El contrato también deberia cubrir ciertas obligaciones
generales entre las partes, como la confidencialidad y la seguridad. El adquiriente y el
proveedor deben estar dispuestos a preservar cierta informacion muy confidencial
acerca del otro. Esta informacion confidencial puede remitir a diversas areas:

X detalles privados del plantel del adquiriente.
X otras cuestiones privadas similares.

X informacion de naturaleza comercialmente delicada, como la estrategia
empresarial del adquiriente y el desarrollo de nuevos productos.

<> informacion que afectaria el precio de las acciones del adquiriente, como
la de una adquisicién empresarial propuesta por el adquiriente.

X informacién confidencial del proveedor.
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Al menos, el contrato deberia requerir de las partes que mantengan la confidencialidad
de la informacion mutua. Ademas, el contrato deberia estipular que las partes,
mantengan la informacion segura, ya sea en forma impresa o electrénica.

Informacion y supervision. Cuando se subcontrata, el adquiriente se librara de la
obligaciéon de supervisar estrechamente la provision del servicio involucrado.

El adquiriente en particular ya no supervisara los niveles de satisfaccion entre los
gerentes y usuarios de su unidad de negocio. Sin embargo, como el adquiriente todavia
es responsable de sus propias empresas, conserva la obligacion de mantenerse
informado sobre sus recursos. Por consiguiente, el contrato generalmente requerira
gue proveedor suministre informes regulares al adquiriente sobre una serie de asuntos
relevantes, como el uso del servicio y la satisfaccion del usuario. Estos informes seran
preparados sobre la base de un auto evaluacion. Sin embargo, para asegurar que el
adquiriente tenga confianza en los informes que le suministra el proveedor sobre el
servicio, el contrato deberia otorgar al primero el derecho de supervisar los
procedimientos y el mantenimiento de los informes.

Facturacion y plazos de pago. Deberia haber una clausula muy clara en el contrato
sobre la facturacion y los plazos y procedimientos de pago.

Por lo general, el adquiriente tiene que considerar dos recaudos importantes en este
proceso. En primer lugar, debe asegurarse de que le cobren debidamente solo los
bienes y servicios que han sido recibidos, segun lo acordado. En segundo lugar,
deberia asegurarse de contar con un proceso bien ordenado y metédico para reducir al
minimo sus costos de manejo de la facturacion.

El contrato también deberia especificar de qué manera el adquiriente va a procesar las
facturas validas. Se establecera un periodo de tiempo a través del cual se espera que
este investigue la factura si lo requiere. Después de ese periodo, si no hay problemas,
se le exigira al adquiriente que pague la factura inmediatamente.

Otras cuestiones legales
También hay una serie de cuestiones legales variadas que es necesario abordar en un
acuerdo de subcontratacion. Algunas de estas cuestiones se analizan a continuacion:

Responsabilidad de los ocupantes. En algunos contratos importantes, el proveedor
tendra parte de su plantel permanente asignado en las oficinas del adquiriente. Como
se divide la responsabilidad entre el adquiriente y el proveedor si uno de los empleados
de este ultimo sufre una lesion o enfermedad como consecuencia de llevar a cabo
tareas en las instalaciones del adquiriente. Las partes deberdn acordar quien es el
responsable de compensar al individuo.

Locacion de activos. En muchos ejercicios de subcontratacion, los activos, como los
equipos, son vendidos al proveedor y realquilados al adquiriente.
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No existe relacion laboral entre la empresa que contrata y los trabajadores que
provienen de la empresa subcontratada. Ya que las personas que son enviadas a
laborar a las empresas de los clientes son empleados de la empresa a la cual se
contrato y reciben todos los beneficios que dicta la Ley Federal del Trabajo. En este
caso, ellos no pueden realizar ningun tipo de accion legal contra la empresa, ya que la
empresa que ha sido contratada asume todos los riesgos y costos implicados.

FASE 4 TRANSICION DEL NUEVO SERVICIO.

X ¢qué hace? establece los procedimientos para la administracion de la
funcion subcontratada. transfiere la responsabilidad formal de las
operaciones. transfiere personal y activos segun se haya acordado.
¢cuanto tiempo? de dos a tres meses.

¢quién participa? el equipo central y el gerente de funcién de la funcion

subcontratada. recursos humanos, usuarios, gerencia y personal del

proveedor.

X ,qué se entrega? un plan de transicibn. documentaciéon de los
procedimientos de administracion y revision. entrega de la responsabilidad
formal al subcontratista.

<> ¢,qué se decide? procedimientos de terminacion. fecha de entrega del
servicio.

3

A

3

A

FASE 5 ADMINISTRACION Y REVISION.

s ¢Qqué hace? revisa el contrato en forma regular, comparandolo contra los
niveles de servicios acordados. plantea las negociaciones para tomar en
cuenta los cambios y requerimientos adicionales.

% ¢cuanto tiempo? de uno a cinco afos, dependiendo de la duracion del
contrato. normalmente es de tres a cinco afos.

Implementacién y supervision

La transicion en el trabajo con el proveedor del servicio.

Uno de los problemas de embarcarse en un acuerdo de subcontratacién es que el
personal puede tener expectativas poco realistas de lo que el proveedor va a ofrecer.
Se necesita “sincronizar”

El acuerdo de subcontratacion, lo cual significa que la organizacion y el proveedor del
servicio deben acostumbrarse a trabajar juntos y crear la sinergia necesaria; y no es
probable que esto suceda de la noche a la mafana.

En las relaciones estratégicas que involucran una co-provision o que estan basadas en

los beneficios, la fase de transicion puede incluir una verificacion poscontrato (VPC),
para comprobar que todo ha sido bien planeado y manejado.
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Los elementos clave a considerar en un plan de transicion son:

e

*

un enfoque estructurado para cualquier transferencia de personal.

un periodo realista de evaluacién del equipo y de los activos.

una propuesta razonable de mejoramiento del activo/equipo a través de la
inversion o de un mejor mantenimiento

<> estructuras de gestiones claras y fluidas para asegurar el progreso
continuo y la identificacion y resolucion de los problemas.

e

*

e

*

Un plan de transicion demasiado ambicioso o demasiado acuciante puede derivarse de
una falta de experiencia en esta area.

Es dificil calcular cuanto tiempo durara una fase de transicion. Esto depende de la
escala y del area de competencia de la funcion a ser subcontratada.

El proceso de Implementacion y Supervision

Para optimizar el tiempo y esfuerzo invertidos en este aspecto, es importante tener en
cuenta los siguientes factores:

<> objetivos claros.

X2 objetivos concertados

X medidas de rendimiento para respaldar esos objetivos

X sanciones concertadas por es escaso rendimiento

X2 frecuencia de las evaluaciones

X fechas concertadas para las evaluaciones

X proceso de intensificacion (en este sentido, puede ser Gtil un acuerdo de
arbitraje).

X sesiones de feedback y de lecciones aprendidas.

Objetivos claros. Identificar y establecer sus objetivos para el ejercicio de la
subcontratacion. Una vez identificados sus objetivos, asegurese de haberlos
concertado no solo internamente sino con el proveedor. Si usted comprende claramente
lo que tiene que lograr y lo comunica a sus proveedor, podra evaluar de que manera los
cambios o innovaciones propuestas respaldaran sus objetivos.

Medidas del rendimiento: Se deberia de establecer la manera como sera estimado el
rendimiento del servicio.

Sanciones por el escaso rendimiento: Hay dos razones para que existan las sanciones
por el escaso rendimiento:

% para compensarlos a usted y a su organizacion por las deficiencias del
proveedor en la presentacion del servicio convenido.

% para “castigar” al proveedor y con eso alentar un mejor rendimiento en el
futuro.
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Se deberia buscar una compensacion que equivalga a la perdida del servicio que
experimento.

Frecuencia de las evaluaciones: Por todos los medios, trate de tener alguna muestra del
servicio. Si usted sospecha que el rendimiento no se informa con exactitud, entonces
utilice su derecho de auditoria (usted lo habria establecido en el contrato) para
verificarla. Reunase para discutir el rendimiento con una frecuencia apropiada.

Fechas concretadas para las avaluaciones: Después de haber concertado la frecuencia,
es una simple cuestién de programacion acordar las fechas de las reuniones, ya que es
particularmente (til establecer oportunamente las agendas de los directores.

Proceso de intensificacion: Cuando surgen problemas, es importante organizar un
proceso de intensificacion sincronizado y bien definido, que deberia incluir.

« alguna manera de priorizar los problemas de modo que se puedan tratar
apropiadamente.

s limites de tiempo para la resolucion de los problemas, que varian de
acuerdo con su severidad.

< algun modo por el cual el personal del proveedor pueda abordar el

problema siguiendo una jerarquia ascendente.

Las sesiones de feedback y las lecciones aprendidas. Es conveniente incorporar en la
gestion del contrato métodos de evaluacion del propio proceso. Esto se puede combinar
con, digamos, una evaluacion anual del desempefio que considere si los niveles de
rendimiento deberian cambiar en respuesta a las presiones empresariales o al cambio
externo.

Los problemas comunes.

Llegar a un acuerdo que sea “demasiado bueno”. Muchos principiantes en la
subcontratacion tratan el proceso como si fuera simplemente otra adquisicion de un
articulo genérico. Buscan el precio mas bajo posible entre los licitantes competidores y
luego hacen bajar el precio sin considerar los niveles de servicio 0 mantenimiento.

El cliente siempre termina insatisfecho con los niveles del servicid, y el proveedor
responde que hace lo mejor que puede, dados los bajos margenes que esta ganando.

Llamar la atencion de su proveedor de servicios. Si bien esperamos que las relaciones
de subcontratacion con los proveedores del servicio operen como asociaciones
empresariales estrechas, no siempre sucede de esa manera.

Los buenos niveles de servicio con resultados financieros reales pueden ser muy
importantes. Un proveedor de servicios que no esta suficientemente motivado a
menudo empezara a escuchar cuando las diferencias en el nivel del servicio contratado
comienzan a afectar sus margenes de ganancia.
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Esta es una raz6n importante para preparar con la debida anticipacion un ANS
apropiado y minucioso, que incluya remedios como los derechos de compensacion y
de terminacién del contrato. Otras medidas, como los procedimientos de intensificacion
(hasta los estratos gerenciales mas altos del proveedor del servicio), pueden ser
igualmente eficaces.

Estimacion de los beneficios de la subcontratacion (Outsourcing).
La estimacion del rendimiento es un area compleja, por las siguientes razones:

% las estimulaciones simples de la reduccion del costo o del mejoramiento de
la calidad llagaran a ser menos significativas a través del tiempo.

% cotejar con la tesis empresarial puede no ser significativo si el mundo real
cambia de una, manera inesperada.

* hay beneficios directos atribuibles al servicio que se deben estimar.

s los beneficios indirectos pueden requerir un programa de cambio mas
amplio a través de su organizacion antes de ser obtenidos.

El proceso de estimulacion debe comenzar con la determinacién de los objetivos del
ejercicio al principio del proceso de subcontratacion.

Los tipos de beneficios incluyen:

La reduccion del costo. Este deberia ser un beneficio obvio, faciimente definible.
Con el mismo nivel de servicio, ¢usted esta pagando menos ahora (después de la
subcontratacién) que antes? Sl, como sucede a menudo, usted realmente no estimo
el gasto sobre el servicio de esta manera, entonces deberia haber creado una linea
de base del costo como parte de su especificacion del servicio y evaluado las
respuestas de los proveedores.

Mejoramiento de la calidad.
Otros beneficios. Liberar el tiempo y la energia de la gerencia.
Reasignacién del contrato.

Si usted ha llevado a cabo la subcontratacién y la “camiseta” todavia es usable, pero ha
llegado el momento de finalizar el contrato, ¢ Qué hace ahora?
Hay algunas opciones disponibles, pero cada una tiene sus limitaciones:

X Organizar otra competencia, como la primera, y pasar nuevamente por
todo el complejo proceso.

X Si las cosas estan yendo muy bien (aunque, ¢Qué significa "'muy bien™?),
usted puede pensar en extender el contrato existente.

X Para tener una idea de que esta ocurriendo en otras partes hay que
comparar el desempeio de su proveedor del servicio con otros servicios
similares en otras organizaciones.
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<> Emprender una evaluacion estratégica.

Antes de suscribir un nuevo contrato de prestacion es necesario formularse algunas
preguntas similares:

X ¢,SuU organizacion necesita todavia el servicio?

X Si es asi, ¢se requiere el mismo servicio actualmente contratado o, como
resultado de la referenciacion y las encuestas de mercado, usted necesita
algo radicalmente diferente?

¢,0 usted necesita algo radicalmente diferente?

¢ deberia subcontratar este servicio o proveerlo internamente?

3

¢

3

S

Usted no deberia firmar ninguna extension del contrato ni un nuevo contrato sin antes
hacer una evaluacion estratégica.

Cambiar al proveedor del servicio. ¢Usted puede cambiar realmente al proveedor del
servicio? La respuesta es si, con una planificacion cuidadosa o con cierto grado de
minuciosidad. La necesidad de contemplar los derechos de finalizacion. Esto deberia
incluir la transferencia del servicio a un nuevo proveedor tan armoniosamente como
sea posible. Pero que este todavia sea un ejercicio de cambio significativo dependera
de los activos y del personal que estuvieron y estan comprometidos.

X ¢, Quién Participa? Representante del contratista responsable de la entrega
del servicio. Representante de la funcion del usuario, responsable de la
administracion del contrato y del proveedor.

X ,Qué se entrega? Un servicio administrado. Revisiones regulares.
Ausencia de sorpresas.
X ¢, Qué se decide? Verificacion anual de la validez de la evaluacion original.

Decisiéon sobre la continuaciéon del contrato.

4.11 RAZONES PARA SUBCONTRATAR Y NO SUBCONTRATAR.

El Outsourcing Institute afirma que las principales razones para las cuales las
compafias subcontratan son:

A. Razones para subcontratar:
X mejorar el objetivo de la compafiia
<> alcanzar la efectividad enfocandose en lo que la empresa hace
mejor.

<> aumentar la flexibilidad para alcanzar el cambio segun las
condiciones del negocio, la demanda de los productos y / o servicios
y la tecnologia.
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*

K/
A X4

5

*

5

*

e

*

4

A X4

3

*

3

*

3

*

mejorar el rendimiento organizacional a travées de una mayor
productividad, mejor calidad, entregas mas confiables y a tiempo,
ciclos de tiempo mas rapidos, mejoramiento de la utilizacion de los
recursos, mayor disponibilidad y mayor rendimiento.

transferir el costo de los empleados (incluyendo los beneficios que
por ley se les otorga) y los gastos gerenciales al proveedor.

reducir y controlar los costos operativos

convertir los costos fijos en costos variables.

reducir inversiones en equipo, inventarios, personal, entre otros, para
utilizar esos recursos para otros propositos.

obtener acceso a las capacidades de calidad mundial

ganar acceso al mercado y oportunidades de negocio a través de la
red de proveedores.

expandir las operaciones durante periodos en los que esa expansion
no podria ser financiada.

recibir ideas innovadores para mejorar el negocio, los productos, los
servicios, entre otros.

mejorar la credibilidad y la imagen corporativa a través de la
asociacion de proveedores grandes.

liberar los recursos internos para otros propositos

obtener recursos no disponibles internamente

acelerar los beneficios de la reingenieria

abordar una funcion que es dificil de manejar o que esta fuera de
control

tener fondos de capital disponibles

compartir riesgos

obtener una infusién de efectivo

Razones para no subcontratar:

e

*

3

*

3

*

O/
X4

L)

%

*

K/
A X4

mantener los puestos de trabajo para evitar que la lealtad de los
empleados que siguen en la empresa baje, manteniendo el
compromiso con la comunidad.

baja de la moral de los empleados en general (no solo para los que
fueron tercerizados).

perder el control sobre el proveedor.

perder la filosofia de la empresa.

incertidumbre existencial.

depender de los proveedores.

perder la confidencialidad.

temor a que los contratistas se expandan dentro de la empresa.

Consideraciones antes de decidirse a subcontratar

*
0.0

*.
°

7
°

ubicacion del servicio
convenios adecuados de seguridad
disponibilidad del servicio y capacidad
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%+ acceso a tecnologia avanzada

% posibilidad de migracién a sistemas mas avanzados

% habilidad para administrar e informar segun acuerdo del nivel de
servicio

% soporte del software

< planes de contingencia preparados

¢+  recuperacion ante un desastre

% soporte e integracion de redes

%+ capacitacion de usuarios, soporte de primera linea, administradores de
sistemas

« calidad del servicio

%  relacion con proveedores.

El manejo ineficiente del proyecto, junto con cambios en el negocio y la tecnologia
pueden causar dificultades e incluso llevar el proyecto al fracaso. El mayor peligro,
sin embargo, es que no se trate adecuadamente la cuestion relativa al personal. El
problema no es simplemente como 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.

4.12 ¢QUE SE PUEDE SUBCONTRATAR Y QUE NO?
Que se puede subcontratar y que no.
A. Actividades que se pueden subcontratar:

% los que hacen uso intensivo de recursos — gastos corrientes o inversion de
capital.

¢ a&reas relativamente independientes.

¢+ servicios especializados y otros servicios de apoyo.

¢ aquellas sujetas a un mercado rapidamente cambiante y donde es costoso
reclutar, capacitar y retener al personal.

¢ aquellas con la tecnologia rapidamente cambiante, que requieren una gran

inversion.

B. Actividades que no se subcontratan:

*
0.0

estrategia.

finanzas corporativas.

control de proveedores.

calidad.

normas ambientales.

seguridad.

la satisfaccion de los requisitos del mercado y reglamentarios.

3

%

3

%

3

%

3

%

3

A

3

S
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*
0.0

la provisién de administracion y direccion.

el mantenimiento de las competencias y el control.
la diferenciacion con respecto a los competidores.
administracién de planeacion estratégica
administracién de finanzas

administracion de la consultoria gerencial

» control de proveedores

+«+ administracion de calidad y administracion ambiental
% la supervision de la satisfaccion de los requisitos del mercado y
reglamentarios como:

responsabilidad del producto

calidad

regulaciones ambientales

higiene y seguridad del personal

seguridad del producto / servicio

3

%

3

A

3

A

3

A

3

S

0’0

*
0.0

3

S

3

%

3

%

*
0.0

Todos los requisitos reglamentarios conllevan riesgos tanto de responsabilidad
corporativa como personal.

4.13 AREAS DE LA EMPRESA QUE PUEDEN PASAR AL OUTSOURCING

En lo que se ha convertido una tendencia de crecimiento, muchas organizaciones
estan tomando la decisién estratégica de poner parte de sus funciones en las
manos de especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que mejor saben hacer
maximizar el rendimiento minimizando los costos.

El proceso de Outsourcing no sélo se aplica a los sistemas de produccién, sino
que abarca la mayoria de las éreas de la empresa.
A continuacion se muestran los tipos mas comunes.

3

S

outsourcing de los sistemas financieros.
outsourcing de los sistemas contables.
outsourcing las actividades de mercadotecnia.
outsourcing en el area de recursos humanos.
outsourcing de los sistemas administrativos.
outsourcing de actividades secundarias.

3

¢

3

¢

3

%

3

%

3

¢

Aqui es preciso definir que una actividad secundaria es aquella que no forma parte
de las habilidades principales de la compaiiia. Dentro de este tipo de actividades
estan la vigilancia fisica de la empresa, la limpieza de la misma, el abastecimiento
de papeleria y documentacion, el manejo de eventos y conferencias, la
administracién de comedores, entre otras.

0’0

» outsourcing de la produccion.

outsourcing del sistema de transporte.

outsourcing de las actividades del departamento de ventas vy
distribucion.

3

%

3

A
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3

%

3

%

3

A

outsourcing del proceso de abastecimiento.

se puede observar que el outsourcing puede ser total o parcial.
outsourcing total: implica la transferencia de equipos, personal, redes,
operaciones y responsabilidades administrativas al contratista.
outsourcing parcial: solamente se transfieren algunos de los elementos
anteriores.

Areas De La Empresa Que No Deben Pasar A Outsourcing

Respecto a las actividades que no se deben subcontratar estan:

0:0
2
o2
o
3

/
°o

la administracion de la planeacién estratégica.
la tesoreria

el control de proveedores

administracion de calidad

servicio al cliente

distribucion y ventas

4.14 VENTAJAS, DESVENTAJAS Y BENEFICIOS OBTENIDOS POR LA

SUBCONTRATACION.

A. Ventajas:

*

0

.0 L)

%

0’0

3

%

3

%

3

A

3

A

3

S

3

¢

3

S

3

S

3

%

el desarrollo econdmico del sector productivo.

especializacion por tareas en funcion de los servicios prestados.

la responsabilidad de las empresas contratantes de servicios al
establecer controles de calidad adecuados a través de criterios y
sistemas de evaluacion establecidos conjuntamente con los
prestadores de estos servicios.

es inevitable un nuevo enfoque del sistema de costos para poder
evaluar claramente la disminucion de los costos en los procesos
tercerizados.

un mayor entrenamiento y desarrollo profesional para los empleados
dentro de las empresas prestadoras de servicios, asi como,
transferencias de tecnologia para los funcionarios de las empresas
contratantes y / o para las empresas contratistas.

una disminucién del desperdicio.

la revalorizacion de los talentos humanos.

la agilidad en las decisiones se refuerza con la tercerizacion.
aprovechamiento de los espacios fisicos y revalorizacion de los
recursos instalados (maquinarias, equipos, entre otros) para optimizar
el uso.

los costos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo se
reduce.

permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno.
incremento en los puntos fuertes de la empresa.

ayuda a construir un valor compartido.

ayuda a redefinir la empresa.

128



K/

construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio
de reglas y un mayor alcance de la organizacion

incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que
permite mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la informacion
para las decisiones criticas.

permite a la empresa poseer o mejor de la tecnologia sin la necesidad
de entrenar personal de la organizacion para manejarla.

permite disponer de servicios de informacion en forma rapida
considerando las presiones competitivas.

aplicacion de talento y los recursos de la organizacion a las areas
claves.

ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios.
aumento de la flexibilidad de la organizaciéon y disminucién de sus
costos fijos.

Desventajas:

/
°o

/
°

/7
°

pérdida de habilidades criticas para el cumplimiento del objetivo del
negocio o desarrollo de habilidades que incorrectamente pueden ser
catalogadas como esenciales.

en caso de no realizar unos analisis del mercado de las compafiias
prestadoras de servicios, la subcontratacion se puede convertir en el
camino directo al fracaso.

si es que la decision de tercerizar no esta bien fundamentada dentro de
la empresa, la sola idea de aplicarla podria se causante de un caos
generalizado en todos los niveles de la organizacion.

los errores no pueden ser admitidos al momento de escoger un area a
tercerizar.

no todos los empleados que perdieron su puesto dentro de la
organizacion podran ser absorbidos por las empresas prestadoras de
servicios.

estancamiento en lo referente a la innovacion por parte del suplidor
externo.

la empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen
oportunidades para innovar los productos y procesos.

al suplidor externo aprender y tener conocimiento del producto en
cuestion existe la posibilidad de que los use para empezar una industria
propia y se convierta de suplidor en competidor.

las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las
actividades que vuelvan a representar una ventaja competitiva para la
empresa.

alto costo en el cambio de suplidor en caso de que el seleccionado no
resulte satisfactorio.

pérdida de control sobre la produccion.
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Beneficios de la subcontrataciéon

0:0
o
o2
2
3

/
°o

reduccion en el costo de obtencion del servicio
reduccion de la cantidad de personal de la organizacion
flexibilidad en términos de la prestacion del servicio
acceso a la experiencia

servicio mejorado

tiempo extra gerencial

concentracion de los servicios claves

calidad mejorada

menos necesidad de inversion de capital

afluencia de efectivo

Beneficios adicionales

*
0.0

actuar como un catalizador del cambio acentuando la necesidad de
mejoramientos en otras areas de la organizacién

desafiar, promover y respaldar otras iniciativas empresariales, como la
implementacién de las tecnologias de la informacion y la reingenieria
de los procesos empresariales.

iniciar o propiciar el cambio cultural educando al personal acerca de las
opciones de prestacion de servicios creativos

estimular el analisis empresarial critico, debido a la necesidad de
concentrarse en los costos de los servicios cuando la alternativa de la
contratacion llega a ser una realidad.

dar un buen argumento a favor de la subcontratacion en otras areas de
la empresa cuando el servicio esta operando bien

fortalecer las empresas convirtiendo a las areas funcionales ociosas en
sectores dinamicos, con lo cual se estimula la competencia interna y el
orgullo.

Problemas experimentados en relaciéon con la subcontratacion

no lograr las reducciones del costo esperadas

obtener una reduccion general de la calidad de una funcion antes
administrada internamente

no lograr desarrollar una verdadera relacion de cooperacién con
el/los proveedores del servicio

mantener disputas entre la organizacion y el proveedor del servicio,
particularmente en relacion con la calidad del servicio y los niveles de
remuneracion

no aprovechar las oportunidades proporcionadas por la iniciativa de
subcontratacién para alcanzar nuevos niveles de concentracion en
las necesidades del cliente y la flexibilidad operativa requerida para
responder a esas necesidades.
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4.15 TIPOS DE SUBCONTRATACION

Los principales tipos de subcontratacion actualmente practicado por las
organizaciones son los siguientes:

« Contratacion externa de actividades Consiste en delegar en otra
organizacion el elemento de la cadena de demanda en cuestion. Por lo general, la
contratacion externa se usa para los servicios auxiliares de bajo nivel, que
previamente se hacian en forma interna, como el aseo y la higiene de la oficina,
esta es una tactica a corto plazo. En los dltimos afios la, la contratacion externa
se ha desarrollado para incluir servicios operativos.

% Subcontratacion del servicio. Consiste en seleccionar cuidadosamente y
luego comprometer a los proveedores de un servicio externo especializado para
lograr que la organizacién redefina, reenfoque y, de ser necesario, perfeccione ese
servicio aprovechando la experiencia acumulada por el proveedor. Debidamente
manejada permite a la organizacion concentrarse en lo que hace mejor y esto
representa una ventaja real sobre los competidores .La subcontratacion debe
concentrarse en la definicion, del requerimiento y de las medidas de acuerdo con
las cuales se estimara el éxito de la misma y, por ende, del proveedor.

Esta nueva relacion sera estipulada y definida por medio de un contrato. Cada
parte designa un gerente de contrato (a veces llamado gerente del servicio por el
proveedor) para asegurar la adhesion al contrato y que la relacion se esta
desarrollando bien.

% Provision interna. Esta es una propuesta alternativa para asegurar
incrementos en la productividad mejorando la operacion de un area, de modo que
se pueda emprender la tarea de otras empresas. De esta manera, se pueden
conservar las habilidades y aprovechar los activos, lo cual da a la empresa costos
bajos a la empresa para la empresa servida internamente .El éxito del manejo de
los servicios depende de la obtencién de un consenso acerca de cuales son los
objetivos de la organizacion y por consiguiente del servicio, y las medidas
mediante las cuales se estimaran las relaciones para el logro de esos objetivos.

¢,Qué hace la organizaciéon?
Hay dos preguntas fundamentales en la subcontratacion interna:

¢,Cual es el objetivo empresarial de la organizacion?
¢, Qué recursos necesita la organizacion para hacer un buen negocio?

¢Cual es el objetivo empresarial de la organizacion? La organizaciéon debe

responder esta pregunta no con un servicio o producto tangible, si no mas bien
concentrandole en el beneficio que ofrece a sus clientes.
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¢, Qué recursos necesita la organizacion para hacer un buen negocio? Este criterio
requiere que la organizacion sea un tanto visionaria. Tiene que estar dispuesta a
reconsiderar de qué modo usara el elemento de la cadena de demanda en
cuestion y cual deberia ser ese elemento.

s  Co-provision .Esta es una relacion donde la interaccion entre el proveedor
y la organizacion anfitriona es aun mas estrecha que en una subcontratacion
normal. Esto generalmente significa que la organizacion anfitriona provee el plantel
o los gerentes para el convenio de subcontratacién, sin transferir al personal que la
organizacion no puede perder debido a sus conocimientos especializados.

Significa que ambas organizaciones tiene una responsabilidad por la provisiéon de
los recursos para alcanzar el objetivo .También hay cierto riesgo ya que puede no
haber ninguna compensacion si los objetivos 0 metas no se alcanzan. Para que la
asociacion opere exitosamente debe haber un contacto regular entre el personal
de la organizacion cliente y del proveedor, en todos los niveles.

% Relaciones basadas en el beneficio. Estas son relaciones a largo plazo en
las que ambas partes hacen una inversion por adelantado en la relacion y
comparten los beneficios a medida que se acumulan, de acuerdo con una formula
preestablecida. De esta manera ambas partes asumen el riesgo y ambas deberian
compartir la recompensa.

En esta propuesta ambas partes deben tener una idea totalmente clara de los
beneficios que cada una puede obtener de la relacion. Ademas. Los propdsitos de
la relacion se deben definir no solo en términos genéricos, sino de una manera que
permita que esos propadsitos se conviertan en objetivos estimables.

Cuando la funcién que el socio esta asumiendo tanga solo un impacto indirecto
sobre la estrategia empresarial de la organizacion cliente, entonces habra que
definir los beneficios de acuerdo con una serie de “propuestas de valor”. Aqui el
proveedor asume la responsabilidad de lograr metas especificas, bien definidas,
gue se puedan estimar en un plazo relativamente corto. También se deben definir
los beneficios para la organizacién proveedora.

% Provision Estratégica. Es imposible entender la subcontratacion, sin analizar
este recurso desde una perspectiva estratégica.

No existe una gran diferencia entre este tipo de subcontratacion de un elemento
del servicio auxiliar y la mera delegacion del servicio a un proveedor externo. A fin
de aprovechar el potencial de ciertos tipos de recursos externos para mejorar el
desempefio de toda la empresa, se necesita practicar una provision estratégica. La
provision estratégica significa que una organizacion trabaja con uno 0 mas
proveedores a fin de efectuar un mejoramiento significativo de su rendimiento
comercial.
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El uso 6ptimo de la provision estratégica es un proceso intenso, dificil y con
frecuencia doloroso, que a menudo requiere una considerable inversion. No se
reduce de ningun modo a” apretar un botdn” y luego seguir adelante con otras
cosas. Al contrario, si se aprieta el botdbn de la provisibn estratégica, la
organizacion jamas volvera a ser la misma.

La provision estratégica solo puede ser eficaz y producir los resultados deseados
si la gerencia esta dispuesta a adoptar una perspectiva completamente nueva
sobre el control gerencial. Es mas probable que las organizaciones alcancen sus
objetivos comerciales y maximicen su éxito si se concentran no tanto en las
contribuciones sino en el producto terminado. Necesitan empezar desde el
principio, evitar los prejuicios acerca de como operan y decidirse a si mismas: “Asi
es como deseo que sea mi producto terminado; ¢Cémo puedo crearlo con la
mayor eficiencia y rentabilidad? La ausencia de prejuicios es esencial.

Hay una enorme diferencia entre provision estratégica y la delegacion. En esta
ultima, se delega basicamente una responsabilidad a alguien o a alguna
organizacion vy luego se deja que sigan adelante. La persona u organizacion
involucrada no tendra un verdadero interés en la otra organizacién una vez que
hayan cumplido con sus responsabilidades. En la provisién estratégica, en cambio,
el proveedor trabaja con la organizacién como socio para ayudarla a desarrollar su
empresa. El proveedor estard consciente de que su éxito comercial y su futuro
permanecerdn estrechamente ligados a los de la organizacion que esta
proveyendo. En muchos acuerdos, el proveedor se beneficiara financieramente del
éxito logrado por la organizacion asistida.

Los tres niveles de la jerarquia de la provision:

Relacién con el clien

< Procesos >
Los servicios
auxiliares

El primer nivel de la jerarquia es la relacion con el cliente. Esta es la actividad
“fundamental” de una organizacion decidida a aprovechar al maximo las ventajas
obtenibles de la fuente de provision estratégica. La relacién con el cliente es el
anico privilegio verdaderamente exclusivo de la organizacion.

Produccion
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El segundo nivel de la jerarquia podemos definirlo como “procesos
empresariales”. Comprenden aquellos recursos que pueden jugar un rol
obviamente clave en el éxito de la organizacién, estos recursos incluyen funciones
vitales como la tecnologia de la informacion, las materias primas, los servicios
financieros, la contabilidad, los recursos humanos, los activos (considerando el
dinero como un activo), y asi sucesivamente.

El tercer nivel de la jerarquia se puede considerar un mal necesario. En este
caso, hay limites estrictos para el beneficio que la empresa puede obtener de
estas funciones.

Algunos comentaristas usan el termino “tarea” para describir las funciones en
este nivel. Procesos vy tareas son indudablemente polarizaciones Uutiles, pero
desafortunadamente la mayoria de los andlisis no dan suficiente importancia al
segundo nivel.

4.16 EL CAMINO PARA SUBCONTRATAR

De acuerdo con el Outsourcing Institute deben estar presentes diez factores para
gue la subcontratacion sea exitosa:

3

S

comprender las metas y objetivos de la compafiia

una visién y un plan estratégicos

seleccionar al proveedor apropiado

un desarrollo progresivo de las relaciones

un contrato debidamente estructurado

una comunicacion abierta con los individuos/grupos afectados
una atencién especial a los problemas personal

respaldo y compromiso del ejecutivo superior

una justificacion financiera a corto plazo

uso de la experiencia externa
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El proceso de subcontratacién

La aplicaciéon de la subcontratacion en las empresas debe hacerse tomando en
cuenta dos puntos de vista muy importantes:

RY

X2 se debe encontrar una empresa que ofrezca un servicio igual o mejor
gue el que se ejecuta internamente.

el servicio a ser provisto debe hacerse de manera oportuna, en el
menor tiempo y con la mayor calidad posible.

<> estos dos aspectos determinan claramente, y de una forma simple,
un nuevo posicionamiento para las empresas contratadas y
contratantes. Segun American Managment Association (AMA), para
poner en practica una subcontratacion estratégica se debe aplicar el
siguiente proceso:

K/
g
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transformar a la jerarquia funcional de la estructura organizacional en
una representacion del proceso de los roles que cumple cada
empleado en la empresa. Con esto se transforma la rigida
organizacion funcional en una representacion del proceso de roles,
es decir, que los empleados desempefien una serie de actividades
requeridas y que estas se acoplen de forma que las personas de
diferentes departamentos puedan trabajar juntas de manera eficiente
y eficaz.

combinar varios procesos en unidades de negocio como una nueva
estructura organizacional. Las unidades estratégicas de negocios
son pequefios negocios definidos y establecidos como unidades en
una empresa mayor, creadas con el fin de asegurar la promocién y el
manejo de un cierto producto o servicio como si se tratara de un
negocio independiente.

clasificar las unidades del negocio como una “capacidad esencial” o
“complementaria” para el propdésito de la empresa.

comprometer todas las unidades complementarias del negocio a una
estrategia de desarrollo de capacidades independientes.

definir las especificaciones y oportunidad para la compra y venta de
los productos o servicios de las unidades complementarias del
negocio. se trata de definir en donde esta la diferencia entre el
proveedor interno y las mejores opciones del mercado.

administrar las iniciativas de subcontratacion a través de contratos
con los proveedores.

evaluar e implementar continuamente cambios adicionales por parte
de la red de las unidades de negocio corporativas causadas por
consideraciones estratégicas de mercado o internas.

ORGANIZACION DEL PROYECTO.

Un proyecto de subcontratacion debe incluir la participacion activa de funcionarios
tanto de la empresa contratante como de las empresas proveedoras de servicios.
En definitiva, el trabajo conjunto y diario durante la contratacion, implementacion y
desarrollo de todo el proyecto es esencial para el éxito del mismo.

Basicamente se necesita implementar un equipo de trabajo que incluya integrantes
idéneos, y que se encarguen de aprobar, liderar y ejecutar el proyecto. El equipo
de trabajo debe incluir los siguientes integrantes:

Comité ejecutivo: Integrado por los gerentes de la empresa
contratante y contratista. ElI comité ejecutivo es el encargado de
aprobar el proyecto.

Gerencia de proyecto: Integrado por un gerente lider de la empresa
contratante y un gerente lider de la empresa contratista. La gerencia
del proyecto es la que lidera el proceso.
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Equipo del proyecto: Integrado por profesionales de las empresas
contratante y contratista. Este equipo es el que ejecuta el proyecto.
El equipo del proyecto incluye especialistas seleccionados
previamente por parte de la empresa contratante, los mismos que se
encargaran del desarrollo organizacional mientras se aplica la
tercerizacion. El equipo de especialistas, junto con la gerencia del
proyecto, se encargaran de elaborar el contrato de prestacion de
servicios, y serd el comité ejecutivo el que se encargue de dar la
aprobacion final.

Factores criticos de éxito del proyecto

Con el fin de que un proyecto de subcontratacion tenga éxito, es preciso prestar
atencion especial a una serie de factores esenciales.

En primer lugar, la participacion y patrocinio de la alta administracion son
importantes como fuente de ideas y de impulso al proyecto.

En segundo lugar esta la formacion de un equipo interno con conocimiento amplio
de los procesos y productos para que el costo de los mismos no incluya
deficiencias en materia funcional.

En tercer lugar, se debe focalizar al proveedor de los servicios en base a una
seleccion detallada de los mismos que abalice una subcontratacion efectiva.

4.17 ¢ES EL OUTSOURCING UN CAMINO SIN REGRESO?

Es posible que se haya subcontratado una funcion vital a quien parecia ser un
proveedor competente y formal, soOlo para descubrir después que no tenia
capacidad ni formalidad, y que cometié un gran error. Lo primero es saber si esta
atrapado en un acuerdo del cual no podra librarse por afios, o si incluyé clausulas
de cancelacién. Luego de haber llegado a la conclusion de que no se contrato a la
compafia adecuada es necesario plantearse las siguientes interrogantes:

5

*

¢puede uno recuperar el trabajo internamente al finalizar el contrato?
¢ que contingencias necesitan planearse?

¢h ha evaluado los riesgos?

¢, qué requisitos debe uno imponer a los proveedores?

¢ha conservado usted la habilidad clave para reiniciar la funcién?
¢puede usted cambiar de proveedores si lo necesita? en caso de que
esto ocurriera es esencial asegurarse que el contrato cubra todas las
eventualidades que puedan presentarse.
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En dltima instancia, la subcontratacion es mucho mas que una herramienta
empresarial, es una manera de pensar acerca de la empresa. La subcontratacion
requiere nuevas habilidades gerenciales-desde un proceso de seleccion
disciplinado hasta una comprension de los elementos crucialmente importantes de
la cultura y la quimica que pueden desarrollar o frustrar una relacion.
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CAPITULO 5

El Departamento de
Recursos Humanos y la
Reingenieria

5.1 Un poco de historia de la reingenieria

5.2 Concepto y objetivos de reingenieria

5.3 Campos esenciales donde actla la reingenieria
5.4 Metodologia de la reingenieria

5.5 Roles de la reingenieria

5.6 El outsourcing como herramienta de la reingenieria

5.7 Cambios que ocurren cuando una empresa redisefia sus procesos
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Hoy en dia las organizaciones en todo el mundo necesitan volver al principio de todo,
gue es atender a sus clientes lo mejor posible, en la actualidad hay tantos funciones
gue lo impiden .Tal vez es tiempo para mirar a una nueva herramienta administrativa
conocida mundialmente como Reingenieria, esta herramienta tiene como finalidad el
reducir los procesos al minimo con la Unica intencidon de mejorar y concentrar todos los

esfuerzos realizados por la empresa para favorecer al cliente.

5.1 UN POCO DE HISTORIA DE LA REINGENIERIA

Entramos a un nuevo siglo, con compafiias que funcionaron en el siglo XX con disefios

administrativos del siglo XIX. Requerimos algo totalmente distinto.

Ante un nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administracion, entre ellas esta
la reingenieria, fundamentada en la premisa de que no son los productos, sino los
procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito a la larga. Los buenos
productos no hacen ganadores; los ganadores hacen buenos productos. Lo que tienen

gue hacer las compafiias es organizarse en torno al proceso.

Las operaciones fragmentadas situadas en departamentos especializados, hacen que
nadie esté en situacion de darse cuenta de un cambio significativo, o si se da cuenta, no
puede hacer nada al respecto, por que sale de su radio de accién, de su jurisdiccién o
de su responsabilidad. Esto es consecuencia de un concepto equivocado de

administracion organizacional.
Reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo; reingenieria no es hacer
mAas con menos, es con menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que ya

estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente.

Es redisefiar los procesos de manera que estos no estén fragmentados. Entonces la

compafia se las podra arreglar sin burocracias e ineficiencias.

138



Propiamente hablando: "reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de

rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”.

La reingenieria, en su actual acepcion, tuvo su origen en Occidente como una reaccion
de las empresas estadounidenses a sus problemas de competitividad frente a las
compafias niponas. Estas ultimas venian trabajando desde hacia mucho tiempo en la
“mejora continua” logrando de tal forma ir sacando continuas e importantes ventajas
frente a las organizaciones occidentales. Asi dadas las circunstancias, la Unica forma
gue tenian las empresas americanas era dar un salto que las reposicionara frente a sus
competidores. Era menester destruir los viejos conceptos que las limitaban e impedian
el desarrollo, evolucion y puesta en practica de nuevos conceptos tanto en materia de

productos, como de procesos.

Entre las mas expuestas de las industrias se encontraban las automotrices, las cuales
generaban productos que ya no satisfacian las demandas y necesidades del
consumidor, sus procesos tanto de disefio como de produccién eran varias veces
superiores en plazo a las de sus competidores japoneses, ademas de adolecer de altos
costos y bajos niveles de calidad, sobre todo si se le comparaba con sus rivales. Asi
surgié la primera aplicacion de la reingenieria de procesos como una forma de dar

alcance a los competidores.

En una segunda fase y como resultado de un marco recesivo las empresas se vieron en
la necesidad imperiosa de reducir rdpida y eficazmente los costes sin poner en peligro
la calidad de sus productos y servicios, para lo cual se vieron en la obligacion de recurrir
a la recreacion y reconfiguracion de sus procesos.

Es la necesidad de lograr que la empresa vuelva a ser competitiva, mejorando sus
niveles de productividad, costos y calidad, constituyéndose en muchos casos la Unica
forma de rehabilitar financieramente una empresa.

Finalmente tenemos la reingenieria como salto destinado a lograr una ventaja

competitiva absoluta y/o relativa.
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En este caso tenemos a las empresas que estando por detras de otras dan un salto
competitivo que le permite no sélo alcanzar sino ademas sobrepasar a aquellas. Pero
también tenemos a la empresa que ocupando el primer lugar recrea radicalmente sus
procesos a los efectos de incrementar su dominio y hacer mas defendible su posicion
en el mercado, capturando con ello mayores cuotas de mercado e invadiendo nuevas

geografias.

Hacia la reingenieria. Detrds de la palabra reingenieria, existe un nuevo modelo de
negocios y un conjunto correspondiente de técnicas que los ejecutivos y los gerentes

tendran que emplear para reinventar sus compaiiias.

Bajo el pensamiento tradicional de la administracibn muchas de las tareas que
realizaban los empleados nada tenia que ver con satisfacer las necesidades de los
clientes. Muchas de esas tareas se ejecutaban para satisfacer exigencias internas de la

propia organizacion de la empresa.

En el ambiente de hoy nada es constante ni previsible, ni crecimiento del mercado, ni

demanda de los clientes, ni ciclo de vida de los productos.

Tres fuerzas, por separado y en combinacién, estan impulsando a las compafiias a
penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los
ejecutivos y administradores es desconocido.

Estas fuerzas son: clientes, competencia y cambio.

Clientes

Los clientes asumen el mando, ya no tiene vigencia el concepto de él cliente, ahora es
este cliente, debido a que el mercado masivo hoy esta dividido en segmentos, algunos
tan pequefios como un solo cliente. Los clientes ya no se conforman con lo que
encuentran, ya que actualmente tienen mdultiples opciones para satisfacer sus

necesidades.
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Esto es igualmente aplicable en la relacion cliente-proveedor entre las propias
empresas, y los reclamos muchas veces se expresan en: "O lo hace usted como yo
quiero o lo hago yo mismo". Los clientes se han colocado en posicién ventajosa, en
parte por el acceso a mayor informacion. Para las empresas que crecieron con la
mentalidad de mercado masivo, la realidad es mas dificil de aceptar acerca de los
clientes, en cuanto a que cada uno cuenta. Si se pierde un cliente hoy, no se aparece

otro para reemplazarlo.

Competencia
Antes era sencilla: la compafiia que lograba salir al mercado con un producto o servicio
aceptable y al mejor precio realizaba una venta. Ahora hay mucho mas competencia y

de clases muy distintas.

La globalizacion trae consigo la caida de las barreras comerciales y ninguna companiia
tiene su territorio protegido de la competencia extranjera. Empresas americanas,
japonesas, europeas tienen experiencia en mercados fuertemente competitivos y estan
muy ansiosas de ganar una porcion de nuestro mercado. Ser grande ya no es ser
invulnerable, y todas las compafias existentes tienen que tener la agudeza para
descubrir las nuevas compafias del mercado. Las compafiias nuevas no siguen las

reglas conocidas y hacen nuevas reglas para manejar sus negocios.

Cambio

El cambio se vuelve una constante, la naturaleza del cambio también es diferente. La
rapidez del cambio tecnoldgico también promueve la innovacién Los ciclos de vida de
los productos han pasado de afios a meses. Ha disminuido el tiempo disponible para
desarrollar nuevos productos e introducirlos. Hoy las empresas tienen que moverse mas
rapidamente, o pronto quedaran totalmente paralizadas. Los ejecutivos creen que sus
compafias estan equipadas con radares eficientes para detectar el cambio, pero la
mayor parte de ellas no lo esta, lo que detectan son lo cambio que ellas mismas
esperan. Los cambios que pueden hacer fracasar a una compafiia son lo que ocurren

fuera de sus expectativas.
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5.2 CONCEPTO Y OBJETIVOS DE REINGENIERIA

¢, Qué significa "Reingenieria"?. Empecemos por definirlo desde un punto de vista
sencillo. Ingenieria es "La aplicacién de los conocimientos cientificos a la invencion,
perfeccionamiento y utilizacion de la técnica industrial. . . .La funcion coherente que un
grupo de expertos aporta al proceso creador de una realizacion técnica". En pocas
palabras, es la forma como el hombre desarrolla técnicas para realizar de manera mas
facil, las cosas, a fin de que cualquier persona pueda, siguiendo los mismos

procedimientos repetir con los mismos resultados dicha accion.

Reingenieria entonces es, la revision de esos procesos, a fin de hacerlos mucho mas

efectivos.

La reingenieria es un nuevo enfoque que analiza y modifica los procesos béasicos de
trabajo en el negocio. En realidad, las perspectivas de la reingenieria pueden ser muy
atractivas para la gente de negocios, pues le permitira aplicar a plenitud todos sus
conocimientos en sus empresas, con el propdésito (como dijimos antes) de hacerlos mas
efectivos: mayor rapidez, mayor cantidad, mayor calidad, menores costos, mayores

ganancias.

Como toda actividad novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos,
modernizacion, transformacion y reestructuracion. Sin embargo, independientemente
del nombre, la meta es aumentar la capacidad para competir en el mercado mediante la
reduccion de costos.

Este objetivo es constante y se aplica por igual a la produccién de bienes o la
prestacién de servicios. El reciente surgimiento de los esfuerzos de reingenieria no se
basa en la invencion de nuevas técnicas administrativas. Durante décadas, la ingenieria
industrial, los estudios de tiempo y movimiento, la economia administrativa, la
investigacion de operaciones y los analisis de sistemas han estado relacionados con los

procesos de negocios.

142



Algunas compafiias progresistas han visto que su respuesta al desafio de la
competencia debe ir mas alla de la reduccion de los presupuestos: Han entendido que
los cambios deben ser eficientes y que no soélo deben disminuir los costos, sino que
debe mejorar la calidad. El término reingenieria se deriva de la practica del desarrollo
de sistemas de informacion, que la empresa pueda retroalimentarse de lo que esta
sucediendo en el mercado, en la mente de sus consumidores y aun dentro de la propia
empresa. Es de aqui que se desprende que la mejor manera de utilizar las
computadoras consiste en usarlas para facilitar nuevos y mejores procesos de
negocios, el manejo mas rapido y fluido de la informacién, antes que emplearlos para
automatizar los antiguos procesos. Para hacer reingenieria, hace falta comenzar de
cero. No intentar reacomodar la vieja forma de hacer las cosas, sino comenzar de cero

aprendiendo de esa vieja forma de hacer las cosas.

En su actual desarrollo, la reingenieria, para ser eficaz implica un alcance amplio y su
implementaciéon exige mucha destreza. Los procesos de negocios cruzan lineas
organizacionales y el cambiar un proceso puede afectar a otros. La reingenieria
requiere expertos en trabajo de personal, ingenieria, economia, en mercadeo,
tecnologias de diferentes clases y de hecho en el trabajo especifico que se va

desarrollar.

Los objetivos generales que persigue una reingenieria son:

1. mayores beneficios econémicos, debido tanto a la reduccién de costes asociados al
proceso como al incremento de rendimiento de los procesos.

2. mayor satisfaccion del cliente debido a la reduccion del plazo de servicio y mejora de
la calidad del producto/servicio.

3. mayor satisfaccion del personal debido a una mejor definicién de procesos y tareas
4. mayor conocimiento y control de los procesos

5. conseguir un mejor flujo de informacién y materiales

6. disminucion de los tiempos de proceso del producto o servicio

7. mayor flexibilidad frente a las necesidades de los clientes
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Johanson plantea una revision fundamental de la estructura de esta manera:

s ¢sirve lo que estoy haciendo?

s ¢para qué esta la empresa?

% ¢Sé hacer lo que tengo que hacer?

% revisa los elementos (fisicos, humanos, financieros, legales y administrativos)
% ¢estan estos elementos?

% ¢en qué estado se encuentran?

< ¢son adecuados a la situacion?

A partir de esto busca definir cual es la verdadera mision, vision, cuales son sus
politicas, sus estrategias, sus metas. El redisefio radical se refiere a justamente estos
aspectos, que se ven reflejados a través de los procesos.

La mision es lo mas importante que hay que definir.

% ¢como quiero que sean los elementos en los préximos afios?

% ¢dobnde quiero estar en los proximos afios?

5.3 CAMPOS ESENCIALES DONDE ACTUA LA REINGENIERIA

La reingenieria actla en cinco campos sustanciales:

Estructura

Recursos
Humanos

Plataforma
Tecnologica

Clima y Cultura Procesos
Organizacional
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Estructura. Las estructuras son el soporte de la organizacion. Comprenden un

conjunto de factores:

*
0.0

*
0.0

*
0.0

fisicos: tecnologia, logistica, infraestructura, etc.
humanos: recursos humanos.

financieros: capital, inversiones, etc.

Legales y administrativos: normas, contratos, etc. El orden necesario para que funcione

la organizacion.

Tipos de estructura

industrial
comercial
servicios

mixta

Clasificacion de estructuras

/7
°

defensora: empresas cuya relacion producto, mercado es muy estable. No son ni
exitosas ni de perfil bajo, generalmente, de 22 o 32 linea. Evitan los cambios.
tipicas empresas familiares.

reactiva: siguen al mercado. procuran no perder el paso a las pro-activas.
reaccionan ante los cambios para no quedarse fuera del mercado.

hibrida: es parte defensora (estable, no cambia) y parte reactiva. El problema
con este tipo de estructura es que, por el hecho de ser estable, le cuesta
internalizar los cambios o hasta preverlos, por lo que cuando quiere implementar
alguno termina fracasando.

pro-activa: aquellas organizaciones que imponen cambios. Ellas dirigen el

mercado con sus innovaciones; generan nuevas formas de pensar.
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Estas estructuras persiguen un fin, que se ve plasmado en:
% Vision

% mision

¢ objetivos

% estrategias

% metas

¢ programas

+ politicas

< planes

Se deben eliminar en las organizaciones las estructuras piramidales, ya que estas
producen lentitud, centralizacion, inflexibilidad y proteccion a los trabajadores
ineficientes e ineficaces: claro esta, debemos estructurar en forma mas vertical,

descentralizando, asi las decisiones y facilitando las comunicaciones.

Debemos organizarnos de afuera hacia adentro, pensando siempre en el cliente. Se
debe eliminar el concepto de jefe, y cambiarlo por el de facilitador, ademas, tomar en
cuenta que los recursos humanos ya no se administran, sino mas bien se lideran.
Recordemos también que ahora el trabajador evalia no solo por su facilitador

inmediato sino también por sus comparieros, clientes y colaboradores.

Facilitador inmediato

Cliente
Companero

Colaborador
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Procesos. El trabajo se debe organizar por sistemas basicos y, de ahi, segregar los

procesos y subproceso. Tenemos por ejemplo los sistemas basicos:

*
0.0

técnico

*
0.0

tactico

*
0.0

estratégico

.0

administrativo

L)

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

Tecnologia. La tecnologia debe estar al servicio del cliente; a través de ella se hace un
mejoramiento de la capacidad decisoria del personal. La tecnologia facilita el disefio de
los sistemas de informacion para la calidad del servicio, siempre pensando en el cliente.

Asi se debe manejar mas informacion y menos papeles.

Clima y Cultura organizacional. Los valores de los trabajadores y la organizacion,
deben ser compartidos, creando un clima propicio para la iniciativa, el aporte y el
reconocimiento. Los estilos gerenciales deben ser comunicativos y participativos,
creadores de compromiso, entrega entusiasmo y compromiso grupal intenso. Todos los

trabajadores deben ir tras lo mismo: mision/vision.

Recursos Humanos. El factor humano no puede ser secundario a ningun otro factor en
una empresa. El éxito de una compafia dependera del desempefio de sus trabajadores,
no importa el tamafo de esa fuerza laboral. La reingenieria debe entrar a funcionar si el
negocio se basa en el nivel de desempefio. El proceso de reingenieria puede incluso
depender mas del desempefio de cada quien, si se disefia para lograr un proceso mas

eficiente.
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Un amplio espectro de temas de personal puede surgir a partir del proyecto de
reingenieria: necesidad de vincular personal, entrenarlo, reubicarlo laboralmente

transferirlo, reestructurar partes de la organizacion, retirarlas o asesorarlas.

La importancia de los recursos humanos para el éxito del proyecto de reingenieria hace
que esta area deba recibir atencion desde el inicio mismo de cualquier proyecto. La
participacion del departamento de personal puede ayudar a identificar problemas
mientras se cuenta con el tiempo para solucionarlos, ademas, aporta informacion
relacionada con la planta de personal, obviamente resulta muy deseable que los nuevos

procesos sean compatibles con las politicas corporativas de personal.

La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la organizacion de equipos. Sus
técnicas no requieren que los equipos realicen los procesos de trabajo propuestos bajo
esta metodologia, aunque los proyectos de cambio si seran realizados por ellos. La
organizacion del equipo contara con varias alternativas posibles cuando el proyecto de
reingenieria ingrese a su fase de implementacién. La primera utilizara el equipo de
cambio como semillero y dirigira a los empleados hacia ese equipo para el proceso de
implementacion y luego institucion de una estructura jerarquica tradicional. La segunda
alternativa utilizara el equipo de implementacion como equipo de trabajo, conservando
su organizacion y nombrando un director permanente. Los integrantes actuaran como
equipo, pero el director asignara el trabajo, mantendra la motivacion y tomara las

decisiones.
En términos de reingenieria, los enfoques de equipo necesitaran el mismo trabajo de

disefio del proceso, sin embargo, los equipos de alto desempefio requerirdn un poco

menos de definicion individual del trabajo.
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5.4 METODOLOGIA DE LA REINGENIERIA

La reingenieria lleva una metodologia que debe ser cumplida para no realizar un

proyecto incompleto. Este proceso esta constituido por las siguientes etapas:

1. Identificar los proyectos posibles: Una responsabilidad importante del jefe del
equipo del posicionamiento es identificar cudles mejoras potenciales podran dar origen
a proyectos de reingenieria. El grupo encontrara posibilidades en su propio analisis
continuo y en las ideas de todos sus empleados de la compafia. El jefe de cambio
recibira sugerencias de los altos ejecutivos de la firma e incluso de la junta directiva.

El producto entregado en esta etapa es la evaluacion inicial de las solicitudes de
reingenieria, junto con una definicion de los objetivos de cada esfuerzo, de sus
requerimientos especificos y una valoracibn de la naturaleza del esfuerzo de

mejoramiento del proceso (reingenieria de base amplia).

2. Conducir el analisis inicial del impacto: Con el animo de lograr un entendimiento
inicial de las solicitudes de reingenieria, deberé realizarse un analisis sencillo del
impacto. Cada proyecto que pase la primera etapa se considerara con un sélido
potencial de aceptacion. Estos proyectos se revisaran comparandolos con los modelos
de la actual guia basica de posicionamiento, para determinar su impacto potencial sobre
la operacion y la compafiia. Se realizard un analisis del impacto probable que el
proyecto ejerza sobre el flujo de trabajo y la organizacion de cada departamento, sobre
todos los procesos de la operacion de negocios, sobre las reglas de negocios, sobre el
apoyo de los servicios de informacion y sobre el personal. Este analisis se emplea en
esta etapa para determinar cuales proyectos ameritan un estudio posterior mas amplio y
cuales pueden pasar a la etapa siguiente. Los elementos entregados en esta parte del
trabajo constan de una lista de proyectos de reingenieria, que parecen valiosos, y de los

analisis de impactos asociados.
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3. Seleccionar el esfuerzo y definir alcance: Es normal que la seleccion de los
proyectos de reingenieria se base en los beneficios. Sin embargo, los beneficios no
pueden determinarse en las formas tradicionales: recuperacion o eliminacién de costos,
y potencial de ventas. Por ejemplo, es dificil cuantificar el beneficio en dinero asociado
con factores intangibles como el mejoramiento en la interaccion con los clientes que
tienen problemas o que necesitan otras formas de ayuda. No obstante, el analisis del
impacto inicial ayudar4 a cuantificar algunos factores; en particular, hara que los
estimativos de costos sean mas precisos y dara el prondstico inicial para los elementos
gue se dinamizaran durante el proceso y el trabajo. Sin embargo, estos calculos seran
tentativos. En las primeras etapas de reingenieria se analizan los problemas, pero los
beneficios se encuentran en las soluciones. Hasta cuando se determinen tales

soluciones, cualquier estimativo de los beneficios sera especulado.

El elemento entregado mas importante que se produce en esta etapa sera una lista de
proyectos, seleccionados a partir de los que surgen en la etapa 2, los cuales se
programan y ejecutan. Ademas, el final de la etapa se dispone del alcance formalmente

definido de cada uno de estos proyectos.

4. Analizar la informacion basica del negocio y del proceso de trabajo: El trabajo
técnico del proceso de reingenieria comienza con esta etapa. Las primeras tres estaban
dirigidas a seleccionar el area del negocio y definir el alcance del proyecto. En este
punto, los gerentes indicados habran definido y aprobado los limites del proyecto. Las
actividades incluyen la definicion de los modelos, el desarrollo de la informacién
necesaria y el analisis del flujo del trabajo. Aunque puede parecer un trabajo simple, no
lo es porque implica escudrifiar politicas, reglas de negocios, valores agregados,
utilidades, flujos de trabajo, modelos conceptuales de los procesos de negocios,
funciones de negocios, estructura organizacional, misiones de la unidad organizacional,
definiciones de trabajo, proceso de produccion y sistemas de computacion que estén

relacionados con el proceso.
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Trazar las interrelaciones, cuantificar los modelos y determinar los requerimientos de
informacion pueden ser actividades muy complejas. Por dltimo, el proceso de
familiarizacién que adquiere el equipo de cambio con la informacion recopilada requiere
un esfuerzo intenso. Sin embargo, como esta etapa es el fundamento de la reingenieria,
el esfuerzo vale la pena. El analisis detallado de los procesos en los que se va a aplicar
la reingenieria es el elemento basico por entregar en esta etapa. El trabajo lleva los
modelos de posicionamiento y de datos a niveles adicionales de detalle y depura los
datos para que las éareas problema y las interrelaciones sean visibles en forma
pormenorizada. Ademas, el andlisis de los diagramas de relacion y otra informacion de
apoyo suministrara una comprension total de las operaciones y la manera como

funcionan realmente. Este conocimiento es la base para la creacién de nuevos disefios.

5. Definir nuevos procesos alternativos: simular nuevos flujos de trabajo y
nuevos procesos de trabajo: En esta etapa se disefian nuevos procesos alternativos.
Esta labor incluye la solucion de los problemas descubiertos en la etapa anterior y la
produccién de nuevos modelos y nuevos flujos de trabajo. Ademas, cuando resulte
apropiado, esta etapa puede producir nuevos disefios de la estructura organizacional;
por consiguiente, existe una gran probabilidad de que el apoyo de computacion varie al
modificar las tareas que apoyan el flujo de trabajo, para reflejar los cambios requeridos
en el trabajo.

Esta etapa utiliza la informacion reunida y estudiada en los niveles anteriores. En este
punto, el flujo de trabajo y los andlisis del proceso desarrollados en la etapa anterior se
utilizan para crear procesos y disefios de operacién, y para simular la nueva operacion.
Estas simulaciones se utilizaran para determinar cual es el mejor disefio. Habré tantos
escenarios de simulacion como formas significativas y diferentes para hacer el trabajo
requerido.
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La seleccion final de una alternativa de disefio se hara en la etapa siguiente. Esta etapa
producird uno o mas escenarios detallados de simulacién que representan los nuevos
disefios del proceso. Los disefios incluyen:
+ el redisefo de los procesos apropiados.
+ el redisefio de las funciones de negocios, tareas del trabajo, flujos de trabajo y
descripciones de la posicion.
« el disefio de las ampliaciones de los sistemas de computacién y comunicaciones.
+« el redisefio del flujo de trabajo de las operaciones del departamento.
¢ la creacion de nuevas reglas y politicas.
Estos modelos y la informacidn asociada se crean para cada proceso y departamento

afectado por el esfuerzo.

6. Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada
alternativa: En este punto se habran desarrollado uno o més escenarios de simulacién
de la nueva operacion, a los que se habra aplicado mediciones estandares para ayudar
en la determinacion del nivel de mejoramiento que se puede esperar. Los costos y los
beneficios deben definirse especificamente antes de hacer alguna recomendacion. En
Su mayor parte, esta etapa utiliza analisis estandares de costo-beneficio. Como la
mayoria de los gerentes ha convivido con estos estudios a lo largo de sus carreras, se
supone que los lectores tienen un considerable conocimiento del desempefio y
aplicacion de los mismos. El siguiente estudio estara dirigido a considerar aspectos que
se desean ilustrar o que se aplican a los esfuerzos de reingenieria como un recurso
para el enfoque usual de un analisis costo-beneficio. El elemento primario entregado en
esta etapa es un analisis detallado de los costos y beneficios que se asocian a la
implementacion y al uso de cada escenario de simulacion de la nueva operacion. El

producto final es una recomendacion acerca del escenario que debera implementarse.
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7. Seleccionar la mejor alternativa: El enfoque utilizado para seleccionar la mejor
alternativa variara en cada compafia. Basicamente, las diferencias se relacionaran con
la cultura corporativa: cada compafiia vera en forma diferente el dar poder de accién y/o
decisibn a sus empleados, sintiéndose bien cuando permite que el personal tome
decisiones dependiendo del nivel al cual lo autorice. Sin considerar el enfoque de la
seleccion, la escogencia de la mejor alternativa estara relacionada con beneficios y
costos. Este es el beneficio mas grande, con el menor impacto y el mejor costo.
Ademéas de estos criterios, se sugiere emplear una tercera medicion; ésta es la
capacidad del nuevo disefio para volver mas faciles los trabajos y liberar al personal de
la monotonia sin sentido. Asi se mejoran la lealtad, la moral y, en definitiva, el

desempefio.

8. Implementar la alternativa seleccionada: La revision detallada de la
implementacién costo-beneficio, desarrollada en la etapa anterior, determinara queé
actividades importantes se requeriran para implementar la alternativa. Esta actividad de
definicidon es el punto de partida del plan de implementacion. El elemento que entrega la
etapa 8 es el plan de emigracion. Los otros componentes de planeacion que lo apoyan,
como politicas nuevas, organigramas y descripciones de trabajo, también se preparan
en esta etapa. No obstante, el elemento entregado mas importante es el nuevo proceso
de negocios en si mismo. En este punto, el nuevo proceso sera operativo y aportara

beneficios mayores a la compainiia.
9. Actualizar la informacién y los modelos de la guia bésica del posicionamiento:

En esta ultima etapa se transcriben los modelos y los datos de posicionamiento

actualizados, ambos listos para ser aplicados en la empresa destinada.
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5.5 ROLES DE LA REINGENIERIA

Para llevar a cabo la reingenieria de procesos se han identificado los siguientes roles:

Lider.
Duefio o responsable del proceso.
Equipo de reingenieria.

Comité directivo.

ok~ 0 Dh PP

"Zar" de reingenieria.

1. El Lider. Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y motiva el esfuerzo total de
reingenieria. Debe tener la autoridad suficiente para que persuada a la gente de aceptar
los cambios radicales que implica la reingenieria. Sin este lider el proceso de
reingenieria queda en buenos propésitos 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
propositos a lograr, asi como los avances logrados. Designa a quienes seran los

duefios de los procesos y asigna la responsabilidad de los avances en el rendimiento.

2. Duefio del proceso. Gerente de area 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 lo mas pronto posible, asignar un lider y
este a los duefios de los procesos. Es importante que los duefios de procesos tengan
aceptacion de los compafieros con los que van a trabajar, aceptar los procesos de
cambio que trae la reingenieria, y su funcién principal es vigilar y motivar la realizacion
de la reingenieria. El oficio de los duefios no termina cuando se completa el proyecto de
reingenieria, cuando se tiene el compromiso de estar orientado a procesos, cada

proceso sigue ocupando de un duefio que se responsabilice de su ejecucion.
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3. Equipo de reingenieria. Formado por un grupo de individuos dedicados a
redisefiar un proceso especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual,
supervisar su reingenieria y su ejecucion. Es el encargado de realizar el trabajo 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 esta trabajando. El equipo debe tener entre 5y 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 normal, y otra parte debe ser
formada con personal ajeno al proceso, pudiendo ser gente de fuera de la empresa, que

lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

4, Comité directivo. Cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacién y supervisan su
progreso, normalmente incluye a los duefios de proceso. Puede estar 0 no presente en
el proceso, da orden de prioridad, opinan sobre cuestiones que van mas alla de los

procesos y proyectos en particular.

5. "Zar" de la reingenieria. Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos
de reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos en la empresa. Se
encarga de la administracion directa coordinando todas las actividades de reingenieria
gue se encuentren en marcha; apoya y capacita a los duefios de proceso y equipos de

reingenieria.

5.6 EL OUTSOURCING COMO HERRAMIENTA DE LA REINGENIERIA.

La reingenieria analiza las posibilidades del outsourcing, que es la produccion,
comercializacion o elaboracion y/o no sustantivas. También se define como;

La segregacion de actividades y/o departamentos de la empresa a fuentes externas,
para que realicen el trabajo bajo condiciones perfectamente especificadas en tiempo de
entrega, calidad, costo, con garantias y/o penalizaciones en caso de incumplimiento. El

termino significa out, fuera; sourcing, fuente.
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Las organizaciones que realmente estan preparadas para regresar al principio y pensar
en la mejor forma de producir, comercializar y distribuir un producto o un servicio, se
veran obligadas a preguntarse cuales son las mejores formas de hacerlo, y al mismo

tiempo si realmente necesitan tener todos los procesos dentro de sus compafias.

La reingenieria ofrece a las empresas la oportunidad de considerar el outsourcing como
una de las herramientas que pueden utilizar en el nuevo proceso; aunque es mas facil
escribir sobre reingenieria que llevarla a la practica. Los principios son acertados y
sélidos, pero aun son pocos los ejemplos de proyectos de reingenieria

espectacularmente exitosos.

Una de las razones de esta lenta asimilacion es la resistencia interna en las
organizaciones a este cambio potencialmente enorme. Significa desafiar poderosos
intereses creados, que encontraran razones para no realizar cambios, al menos por el
momento o en sus propias areas. Por la misma razoén, el outsourcing puede ser una ruta

mas facil que la reingenieria interna y puede abrir este callejon sin salida.

De hecho, los proveedores de outsource o subcontratistas con frecuencia lograran sus
beneficios a través de la reingenieria de un proceso para hacerlo mas eficiente, una vez
gue obtiene el contrato. Las compafiias nuevas o los negocios nuevos adoptaran el
outsourcing mas facilmente que las organizaciones tradicionales, ya que tienen la
oportunidad de disefiar apropiadamente sus procesos de negocios, para que sean lo

mas eficientes, y no copiar simplemente a otros de la industria.
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5.7 CAMBIOS QUE OCURREN CUANDO UNA EMPRESA REDISENA SUS
PROCESOS

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de

proceso.

En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores que habian
sido separados artificialmente por la organizacion. Cuando se vuelven a juntar se
llaman equipos de proceso. En sintesis, un equipo de procesos es una unidad que se

reline naturalmente para completar todo un trabajo -un proceso.

Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional.

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de los
resultados del proceso, mas bien que individualmente responsables de una tarea,
tienen un oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo, la responsabilidad
conjunta del rendimiento del proceso total, no sélo de una pequeiia parte de él. Aunque
no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo, la linea
divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo menos
algun conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y probablemente realizan
varios de ellos. Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciacion

del proceso en forma global.

Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas sustantivo. La
reingenieria no soélo elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor.
La mayor parte de la verificacion, la espera, la conciliacion, el control y el seguimiento -
trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay en una empresa y
para compensar la fragmentacion de un proceso- se eliminan con la reingenieria, lo cual
significa que la gente destinard mas tiempo a hacer su trabajo real. Después de la
reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio"; el oficio crece a medida que crecen la

pericia y la experiencia del trabajador.
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El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

Cuando la administracion confia en los equipos la responsabilidad de completar un
proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las
medidas conducentes. Los equipos, sean de una persona o de varias, que realizan
trabajo orientado al proceso, tienen que dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de
sus obligaciones fechas limite convenido, metas de productividad, normas de calidad,
etc., deciden cdmo y cuando se ha de hacer el trabajo. Si tienen que esperar la

direccion de un supervisor de sus tareas, entonces no son equipos de proceso.

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de personas que las

empresas deben contratar.

La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible contratar personas
que ya sepan absolutamente todo lo que va a necesitar conocer, de modo que la
educacion continua durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma de una empresa

redisefada.

El enfoque de medias de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a

resultados.

La remuneracién de los trabajadores en las empresas tradicionales es relativamente
sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una operacioén tradicional -tratese
de una linea de montaje con maquinas de manufactura o de una oficina donde se
tramitan papeles-, el trabajo de un empleado individual no tiene valor cuantificable.
¢,Cual es por ejemplo, el valor monetario de una soldadura? ¢ O de los datos verificados
de empleo en una solicitud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor por si misma. Sélo

el automdvil terminado o la pdliza de seguro expedida tienen valor para la compafiia.
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Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafias no tienen mas
remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que desempefian trabajo
estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de tareas
estrechamente definidas no se traduce necesariamente en mejor desempefio del

proceso.

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las empresas pueden medir su
desempefio y pagarles con base en el valor que crean. En las compafias que se han
redisefiado, la contribucibn y el rendimiento son las bases principales de Ila

remuneracion.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

Una bonificacidon es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a
un nuevo empleo no lo es. Al redisefar, la distincion entre ascenso y desempefio se
traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto dentro de una empresa es una funcion

de habilidad, no de desempefio. Es un cambio, no una recompensa.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

La reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la organizacion, exige
gue los empleados asuman el compromiso de trabajar para sus clientes, no para sus
jefes. Cambiar los valores es parte tan importante de la reingenieria como cambiar los

procesos.

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

Cuando una compafiia se redisefia, procesos que eran complejos se vuelven simples,
pero puestos que eran simples se vuelven complejos. La reingenieria al transformar los
procesos, libera tiempos de los gerentes para que éstos ayuden a los empleados a

realizar un trabajo mas valioso y méas exigente.
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Los gerentes en una compafiia redisefiada necesitan fuertes destrezas interpersonales
y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente asi es un asesor
gue esta donde estd para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el
desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este es un papel distinto del que han

desempefiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquia a planas.

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracion del
proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
interdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de gerentes,
ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal. Las
compafias ya no necesitan tanto "pegamento” gerencial como necesitaban antes para

mantener unido el trabajo.

Después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir procesos
fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos y

consecuentemente, predominan las estructuras planas.

Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres.

Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas
que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente redisefiado, el cabal
desempefio del trabajo depende mucho mas de las actitudes y los esfuerzos de los
trabajadores facultados que de actos de gerentes funcionales orientados a tareas. Por
consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir y reforzar los

valores y las creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.
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Recomendaciones en torno a cambio y reingenieria.

La base del éxito en la reingenieria. Existen siete condiciones que deben formar parte

del proceso de reingenieria para que llegue a Feliz término:

1. Habilidad para orientar el proceso de reingenieria de acuerdo con una
metodologia sistemética y amplia. Esta metodologia siempre debe comenzar con la
elaboracion de diagramas detallados del actual proceso de negocios. Uno de los
sectores donde ha sido mas ampliamente recibido el concepto de Reingenieria ha sido
en el automotriz. La mayoria de las plantas ensambladoras, han buscado maneras de
hacer que su trabajo sea mas efectivo a fin de poder mejorar la calidad del producto
final y a la vez poder ensamblar vehiculos con mayor rapidez y en mayor cantidad. Por
ejemplo, tenemos el caso especifico de Toyota. Los trabajadores en la linea de
montaje, deben hacer una serie de movimientos para buscar las diferentes piezas que
deberdn colocar. El esquema de estos movimientos secuenciales se le llama
"espagueti”. Los ingenieros encargados de aplicar procesos de reingenieria en la linea
de ensamblaje deben esquematizar estos movimientos y analizarlos, en conjunto con
los mismos obreros, a fin de buscar la manera de reducir los pasos, evitar el cansancio
y mejorar el proceso. El obrero deber& aprender el nuevo sistema de trabajo adaptado a
ese nuevo "espagueti" que le permitira ser mas eficiente. Los japoneses encontraron
gue podian en algunos procesos reducir mas de 20 pasos en un solo punto de

ensamblaje.

2. Administracion coordinada del cambio para todas las funciones del negocio que
se vean afectadas. Las operaciones de negocios deben responder a los cambios
iniciados por cuatro fuerzas: competencia, regulacion, tecnologia y mejoras internas.
Para una mejor reaccion ante el cambio, una operacién debe ser flexible y estar
disefiada para modificaciones sobre la marcha. Segun vimos en el ejemplo anterior, el
personal directamente involucrado, forma parte activa del proceso de reingenieria.
Ademas, este proceso es aplicado a todas las areas de la institucion y los cambios van

siendo monitoreados a medida que se van realizando, antes de ser implementados a
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gran escala. La reingenieria representa una respuesta sistematica al cambio y si se
aplica de manera apropiada, se convierte en una metodologia de cambio, para
modificar operaciones. Como tal incluirdA muchos componentes del negocio como
mercadeo, planeacion, iniciativas de calidad, recursos humanos, finanzas, contabilidad,
tecnologia de informacién. Un proyecto de reingenieria que pase por alto estas areas es
probable que falle durante la etapa de implementacién, debido al alto grado de

interdependencia entre estas actividades.

3. Habilidad para evaluar, planificar e implementar el cambio sobre una base
continda. La reingenieria de los procesos de negocios se encuentra casi siempre, con
dos problemas muy dificiles. El primero resulta del tamafio mismo de los proyectos:
tienden a ser muy grandes. La gerencia se siente intimidada, con justificacion, ante los
proyectos de reingenieria que parecen arriesgar el destino de la compafiia. Y la
segunda dificultad que parece inherente a la reingenieria esta relacionada con el breve
tiempo durante el cual las mejoras proporcionaran una ventaja competitiva. Para ambos
problemas existe una solucion, la reingenieria puede desarrollarse sobre una base
continua. En lugar de tratar de implementar un proyecto de gran envergadura que
reestructure toda la corporacion, puede iniciarse una serie de proyectos mas pequefos
gue alteren la empresa paulatinamente. Este enfoque no solo reduce el riesgo vy la
demora en percibir las utilidades sino que permite a la compafia mantenerse

evolucionando de manera continua y simultdnea con su competencia.

4. Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos. Un enfoque
de reingenieria debe proveer la habilidad para analizar el impacto que los cambios de
cualquier proceso tendran en todas las unidades organizacionales. Ademas, resulta
trascendental contar con la capacidad para prever el impacto de cualquier cambio en
todos los procesos asociados de la empresa considerada en su totalidad, ya que

normalmente los procesos interactian entre si.
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5. Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos. Para el esfuerzo de
reingenieria resulta fundamental la capacidad de simulacion de los cambios que se
proponen, pues este recurso permite el ensayo y la comparacion de cualquier nimero
de disefios alternativos. Aun cuando parece arriesgado implementar la reingenieria de
procesos sin tratar de simular los resultados, ya se ha intentado hacerlo. En estos
casos, el negocio mismo se convierte en el banco de pruebas para el nuevo proceso,
contado Unicamente con la oportunidad de rectificar alguna parte del disefio que no se
encontro satisfactoria. Tal y como mencionamos en el caso de Toyota, los procesos son
probados previamente y monitoreados por representantes de cada departamento
implicado en el proceso, a fin de que ellos ayuden con sus ideas y conocimiento diario

de proceso y como principales afectados (beneficiados) por los cambios.

6. Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base contintda. Los disefios y los
modelos de reingenieria se utilizan obviamente para respaldar los esfuerzos futuros en
este campo. Si se implementa una iniciativa de calidad total, la compafiia necesitara
cambiar sus procesos sobre una base comin cuando las mejoras se implanten. Y una
segunda y menos obvia aplicacion de los disefios es el apoyo a las operaciones diarias
de negocios, pues ellos contienen informacién que puede ser util en la toma de

decisiones operacionales, en el entrenamiento y en el control del desempeiio laboral.

7. Habilidad para asociar entre si todos los parametros administrativos de la
compafia. Para comenzar el proceso de reingenieria se requiere acceso rapido a toda
la informacion relacionada con los procesos que se van trabajar, a los planes de la
compaiiia, los sistemas de informacion utilizados (que permita retroalimentar el proceso
con informacién vital, de manera de monitorear su efectividad), la tecnologia, los
organigramas, la declaracion de la mision de la empresa y la descripcion de funciones,
al igual que muchos otros detalles de la administracion de la empresa y la organizacion
laboral. Tan importante como los datos para los nuevos proyectos, es la relacion entre
estos aspectos. Es importante ver a cada departamento como parte integral del proceso

y de la empresa y no como un ente independiente. Algunas compafias progresistas han
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visto que su respuesta al desafio de la competencia debe ir mas alla de la reduccion de
los presupuestos. Han entendido que los cambios deben ser eficientes y que no solo
deben disminuir los costos, sino que debe mejorar la calidad. Al seleccionar productos o
servicios especificos, han revisado sus procesos de negocios en diferentes direcciones
para mejorar sus posiciones competitivas. Por ejemplo cuando Chrysler decidio
construir su automovil experimental Viper como un auto de su linea de produccion, dio
un nuevo aspecto a su ciclo de desarrollo del producto. Quiso aplicar el proceso de
reingenieria de modo que se necesitaran menos tiempo y gastos para lanzar un nuevo
vehiculo al mercado, El éxito del proyecto Viper, desde el punto de vista de negocio, fue
mucho mas importante desde el punto de vista del proceso de reingenieria que desde el
punto de vista de un nuevo producto. Chrysler probé que podia integrar a cada uno de
sus departamentos y trabajar como uno solo, reestructurando sus procesos, a fin de
poder poner en el mercado un nuevo vehiculo, con los mas altos estandares de calidad,
innovacion e ingenieria y en menos tiempo. Como es obvio este proyecto no estaba
motivado por la tecnologia. Lo cierto es que la tecnologia se empleo para apoyar el
proceso, pero el redisefio del mismo comenzé primero y las consideraciones
tecnoldgicas llegaron después. Desde entonces, Chrysler aplica estas estrategias para
la produccién de cada nuevo vehiculo, por eso es una de las empresas que cuenta con

una mayor cantidad de productos y con los disefios mas innovadores.

Expectativas de la reingenieria

La reingenieria exitosa se da de manera progresiva a traves del tiempo. Cada desarrollo
progresivo requiere informacion de apoyo, que debe reunirse por separado cuando no
existe una guia basica de posicionamiento. Promover la reingenieria y controlar las
expectativas son actividades similares a la de comercializar un nuevo producto. Los
equipos de cambio deben comprender las expectativas basicas del cliente potencial,
luego crear estrategias aceptables y, posteriormente, vender el resultado, ésta no es
una venta Unica, todo debe venderse sobre una base de continuidad porque dada la
magnitud de los esfuerzos de reingenieria, con facilidad la gente pierde de vista los

objetivos.
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Algunos beneficios de la reingenieria seran tangibles, otros no. Reducir la cantidad de
movimientos que hace un trabajador en la linea de trabajo de Toyota, no puede tomarse
solamente como cuanto dinero puede ahorrar, sino en la comodidad con la que el
trabajador realizard su labor, y la consecuencia de que se enferme menos o pueda

trabajar durante mas afios, pero esto no resulta del todo tangible para los gerentes.

Del mismo modo que en las comparaciones de costo beneficio, los beneficios pueden
dividirse en dos categorias: los que pueden cuantificarse (como la reduccion de
desechos o tiempo) y los que no. Sin embargo, los beneficios intangibles, pueden dar el
mayor impacto a largo plazo. Por ejemplo, mejorar el apoyo al cliente tendra partes
tangibles y partes intangibles, de manera similar mejorar la confiabilidad del producto v,

ademas, aumentara el buen nombre de la compafiia y la lealtad del cliente.

Reingenieria movimiento hacia un nuevo paradigma

La reingenieria aplicada a los procesos de negocios no es en si misma un paradigma.
Ella, sin embargo, requiere de un nuevo paradigma para ser eficaz: el deseo de
cuestionarlo todo continuamente. Aunque la reingenieria es bastante reciente, en
general, los intentos de dinamizar las operaciones de negocios y mejorar su eficiencia
han sido comun desde hace mucho tiempo. Por ejemplo, los expertos en eficiencia que
hicieron estudios de tiempo y movimiento durante la primera mitad del siglo XX en
ocasiones fueron objeto de burlas, ello no impidi6 que con frecuencia produjeran
resultados eficaces, y que su trabajo condujera al estudio y a la préactica formal de la
ingenieria industrial. EI movimiento para apoyar él computador en la década de 1960,
tratd también de mejorar la productividad y la eficiencia. Se creyé que ambas reducirian
los costos y conducirian al mejoramiento del servicio al consumidor. Una vision comun
del cambio de paradigma considera que los paradigmas de los negocios han variado

debido a la reciente popularidad de la gerencia de calidad total.
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Los supuestos basicos de los negocios no cambian por el hecho de instaurar la
gerencia de calidad total, aunque es usual que se fortalezcan. Este método de calidad
es nuevo y muy eficaz, sin embargo, esta destinado a la ampliacion del desempefio y
no a una cuidadosa revision de las suposiciones basicas y de los procesos. Aun cuando
la reingenieria y la gerencia de calidad total van por el camino correcto, tienen todavia

un largo trecho por recorrer.

Los cambios arrolladores acaecidos durante los ultimos 15 afios tomaron por sorpresa
al mundo de los negocios. Siempre ha sido dificil distinguir entre una nueva tendencia a
largo plazo y los ciclos a corto plazo. Por ejemplo, la falta de un verdadero crecimiento
en las empresas establecidas no se vio como una tendencia real sino hasta hace muy
poco tiempo y por eso, estos negocios no tienen seguridad sobre la extension de los

cambios mundiales que estan ocurriendo.

Es claro que muchas empresas no saben cdmo reaccionar ante la competencia
globalizada. La oportunidad y el reto, aun cuando se reconozcan no producen una
reaccion inmediata en la mayor parte de las compafiias. Son pocas las que han
emprendido movimientos para sacar ventaja de la situacién y han realizado esfuerzos
para expandir sus mercados. La cooperacion es deseable, pero tomara mas tiempo del
permitido por el nuevo clima empresarial. En gran medida el esfuerzo del ejecutivo de
negocios, en reaccion contra los sintomas inmediatos de los tiempos, se ha dirigido
hacia maniobras a corto plazo, usualmente financieras. Las empresas parecen estar
esperando por eventos externos indefinidos o quiza, solamente se requiera tiempo para

ajustar las actitudes.

En la actualidad, sin embargo, aunque exista la voluntad de cambio, la metodologia que
se requiere para hacerlo no es muy conocida. Las empresas deben aprender a cambiar
por si misma de una manera mas eficaz que en el pasado, es el Unico factor que parece

obvio en el futuro.
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Uno de los aspectos mas importantes en la posicion actual de los negocios es la falta
de informacion sobre la que se decide el cambio. La informacidén que se necesita en los
proyectos de cambio esta orientada hacia como trabaja en realidad la compafiia y cual
sera el mercado en el futuro. La informacién interna parece ser la mas dificil de obtener.
Por ejemplo cuando se examinan las opciones para un producto dado, o para la misma
empresa, con frecuencia se encuentra que los costos no estan tan bien asignados como
se habia supuesto y que los verdaderos costos de produccion no se pueden definir con
facilidad en el nivel detallado. Sin contar con una buena informacion y cifras
relacionadas con las operaciones actuales de la compainiia, resulta imposible predecir el
impacto de los proyectos de cambio. Las fuentes de los datos para la decisién del
proyecto de cambio no estan bien desarrolladas en la mayor parte de las compafiias
inclusive pocas han definido sus procesos de trabajo. Los datos de contabilidad y de
produccion proporcionan visiones diferentes de la compafia, y seria util que las

compafiias comenzaran a reunir datos de los procesos como una actividad de rutina.

CONSIDERACIONES ADICIONALES

SA qué area de la empresa se ataca primero cuando se emprende la reingenieria?
Hay dos areas importantes: una es la relacionada con los clientes, sobre todo en la
forma de llenar los pedidos en el sector de servicio al cliente, y la otra es atacar el area
qgue esta funcionando peor, que a veces es la financiera y a veces es la manufactura.
De todas formas, més de la mitad de las organizaciones empieza por la atencion al
cliente.

¢ Se puede aplicar la reingenieria mas de una vez? Por supuesto. Hay toda una
nueva generacion de reingenieria que estad comenzando ahora. Incluso las compafiias
qgue cumplieron el proceso en los ultimos cinco o diez afios estdn comenzando otra vez.
Y la fuerza detras de esta generacion es Internet. Porque aunque trabajen muy bien, las
empresas no estan listas para que los clientes accedan a ellas por la Red. Las
compafias todavia no estan en condiciones de proveer precios, disponibilidad y
posibilidad de ordenar por Internet. Todo lo que se hizo hasta ahora no es suficiente y

hay que empezar de nuevo.
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¢,Como se traduce la tecnologia a la reingenieria? Una compafia que no pueda
cambiar su modelo de pensar acerca de la informatica y otras tecnologias no se puede
redisefiar. El error fundamental que muchas compafiias cometen al pensar en
tecnologia es verla a través del lente de sus procesos existentes. Se preguntan: ¢Como
podemos usar estas nuevas capacidades tecnoldgicas para realzar o dinamizar o
mejorar lo que ya estamos haciendo? Por el contrario, debieran preguntarse: ¢Cémo

podemos aprovechar la tecnologia para hacer cosas que no estamos haciendo?

La reingenieria, a diferencia de la automatizacion, es innovacion. Es explorar las mas
nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas enteramente nuevas. Uno de
los aspectos mas dificiles de la reingenieria es reconocer las nuevas capacidades no

familiares de la tecnologia en lugar de las familiares.

¢La reingenieria tiene que ver con la reduccion de personal? La gente confunde
estas dos cosas, sobre todo porque la mayoria de las reducciones no funciona, deja ir a

la gente y luego toma mas.
La reingenieria no implica, ni prevé reduccion de personal, no fue enunciada con ese

objetivo, lamentablemente los recursos humanos son la variable mas facil de reducir y

la mas notoria al reconstruir y redisefiar los procesos.
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CAPITULO 6

ESTRATEGIAS Y VENTAJAS
COMPETITIVAS EN EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS EN EMPRESAS MODERNAS
(CASO PRACTICO TELMEX)
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ESTRATEGIAS Y VENTAJAS COMPETITIVAS EN EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS
MODERNAS (CASO PRACTICO TELMEX)

Las empresas modernas mantienen complicadas estructuras, métodos y
procesos en cada una de sus areas, las empresas tecnologicamente
modernas, poseen meta metodologia en su estructura, con el tnico fin de llegar
a sus objetivos; por ende, los ejecutivos de recursos humanos de dichas
empresas son elementos capacitados y experimentados en lo que a su
profesidn se refiere.

En este tipo de estructuras, no es posible encontrar ejecutivos de alto nivel
recién egresados de instituciones educativas, y su seleccion depende en gran
medida de recomendaciones de grupos de élite empresarial.

Tal es el caso de la Empresa “Teléfonos de México, S.A. de C.V.” (TELMEX).

Para el caso particular de esta tesis, se retomara desde el afio 1989, el 21 de
septiembre, fecha en la cual se anuncio oficialmente su privatizacion, Siendo
Presidente de la Republica, el Lic. Carlos Salinas de Gortari.

La causa de la privatizacién corresponde en realidad al desgaste técnico y
estructural de TELMEX, la plantilla laboral viciada por la organizacion sindical y
los que no eran sindicalizados, se emparentaban con funcionarios del sexenio
igualmente vinculados a las costumbres burdcratas, llevaron a una empresa de
clase mundial a una total decadencia; nuevamente quedaba demostrado, que
las estructuras gubernamentales no se especializan y solo se concretan a
recaudar y controlar en detrimento de los usuarios o del publico en general.

Para el 7 de diciembre de 1990, se anunci6é que el ganador de la “subasta” de
TELMEX, fue el Grupo Carso, dirigido por el Ing. Carlos Slim Hell. Para esas
fechas el Grupo Carso era duefio de las siguientes empresas:

Fecha Empresa o Inversiéon Inversién Dolares Pasivo
1965 Jarritos del sur 600,000 240,000 2,000,000
1970 Jarritos del sur 800,000 320,000 -
1965 Inversora Bursatil 340,000 27,200 57,000,000
1967 Inversora Bursatil 660,000 52,000 -
Condominio del 3,400,000 272,000 7,000,000
1969
Bosque
1966 Inmobiliaria Carso 3,000,000 240,000 -
1966 Constructora Carso 400,000 32,000 1,000,000
1968 SSG Inmobiliaria 1,200,000 96,000 -
Bienes Raices 1,000,000 - 80,000
1969 )
Mexicanos
Expropiados en
1972 Pedregales del Sur - - 1989 1.81
millones de USD
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1971 Inmuebles 4,500,000 360,000 3,000,000

1969- Terrenos Poniente 20,000,000 1,610,000 5,000,000

1973 Sur

1976 Galas de México 10,000,000 800,000 -

1981 Cigatam 26,000,000 1,050,000 20,000,000

1982- Anderson Clayton 10,000,000 66,700 1,860,000

1983 México

1983 Reynolds Aluminio | 12,300,000 82,000 -

Hulera el

1983 Centenario 23,800,000 158,600 -
(Firestone)

1983 Sanborns 161,5000,000 1,100,000 -

1984 Sanborns 676,750,000 3,800,000 -

1985 Sanborns 7,210,000 22,270,000 -

1984 La Moderna 860,000,000 4,456,000 35,000,000

Para 1989, el Grupo Carso contaba con mas de 25,000 empleados de todos los
niveles.

La adquisicion de TELMEX por parte del Grupo Carso es una de las estrategias
empresariales mas complicadas, ya que inicialmente adquirié el 5.17% de la
empresa con un pago de 441.8 millones de USD; magistralmente adquirié el
control de la empresa con ese porcentaje, emitio la serie AA en acciones
TELMEX, las cuales vendi6 en menos de 60 dias, pagando con ello la
adquisicién completa de la empresa.

De Enero de 1991 a Febrero de 1992, TELMEX sufrié una de las reestructuras
mas extensas y detallistas que cualquier otra empresa mexicana hubiera
sufrido.

PRIMERO

La plantilla de trabajadores heredada del sistema Salinista permanecio
operando con normalidad durante un periodo de 5 afios.

El Departamento de facturacion era controlado por Ana Maria Montenegro,
teniendo bajo su mando a mas de 2,500 empleados divididos en 8 areas a nivel
nacional.

La facturacion se realizaba con el 50% de proceso manual y el restante
mecanizado por medio de un sistema MainFrame IBM 340.

La emision de los recibos telefénicos requeria de 2 semanas.
La facturaciébn se concentraba en reportes elaborados en hojas de calculo
elaboradas en programas como Lotus o CuatroPro, los reportes confidenciales

eran canalizados a cada area de la empresa, sin redundar o trascender en
nada mas que informacion que se guardaba.
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SEGUNDO

Los centros de trabajo desarrollaban sus actividades en base a hojas de
servicio elaboradas a maquina de escribir.

Una orden de servicio, tal como la reparacion o instalacion de una linea,
requeria de hasta 30 dias para iniciar su proceso.

Los centros de trabajo contaban con grandes inventarios, de los cuales existian
controles por cardex y levantamiento manual.

De igual forma, la flotilla de unidades carecia de control, siendo que para el afio
2005, TELMEX aun ignoraba el numero exacto de unidades en operacion.
TERCERO

Las Centrales Telefonicas en 1990 eran 100% manuales, haciendo necesaria
la intervencion humana para dar de alta una linea telefénica o para darla de
baja.

Las centrales telefonicas eran los lugares predilectos para el personal
sindicalizado, lo que causaba un bajisimo nivel de productividad. Ademas de
tener lineas estatizadas, mal enlazadas, pésimo servicio y la casi nula atencién
a los requerimientos internos de la misma empresa.

CUARTO

Las oficinas comerciales, se consideraban mas complicadas que las oficinas
hacendarias o de la tesoreria de la federacion. La diferencia consistia en la
necesidad del servicio, por lo que los usuarios toleraban hasta el maximo.

QUINTO

Los programas estratégicos y de crecimiento eran nulos.

SEXTO
La posibilidad de que entraran al pais telefonias extranjeras, en especial las

francesas era cada vez mas fuerte, como consecuencia de pésimo servicio que
prestaba la paraestatal mexicana.
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SEPTIMO

Préstamos del Banco Mundial como del Banco Interamericano condicionaban
parte de sus servicios solo si y si, se daba inicio a un programa de telefonia
rural.

OCTAVO

El descubrimiento y aplicacibn de nuevas tecnologias, ante las cuales el
gobierno federal no podia hacer frente en personal como presupuestariamente,
fueron otras de las causas reales de la venta.

NOVENO

El sindicato se caracterizaba por su extremo poder, empresas privadas
temblaban ante el solo hecho de que sus pequefios sindicatos recibieran apoyo
del sindicato TELMEX.

DECIMO

Los manuales de procedimientos de TELMEX tenian mas de 25 afios de
atraso, tanto administrativamente como tecnoldgicamente.

La empresa requeria un diagndstico en cada una de sus areas como de su
totalidad, no se requeria ser experto o empleado de TELMEX, para darse
cuenta que México poseia una empresa estratégica en pésimo estado.

La adquisicion por parte del Grupo Carso planteaba un gigantesco desafio.
Para enfrentarlo exitosamente, la adquisicion de recursos humanos
especializados en cada area fue indispensable, los perfiles y nivel profesional
desde los funcionarios hasta los niveles que trabajaban en equipo de 5
elementos fueron cuidadosamente vigilados, seleccionados y controlados,
veamos este caso sorprendente:
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ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES

La estructura convencional de alto nivel era la siguiente:

La estructura planeada por Slim y su personal de confianza fue:

CONSEJO
GENERAL

Direccién DOT Norte

'

/

.

Y

Direccién DOT SUR

CONSEJC
GENERAL

Presidente del Cosejo

!

3

!

Direccién SOT 1

Direcci6én SOT 1

Direccion SOT 1

Direccion SOT 1

Direccion SOT 1

Direccién SOT 1

|

|

1a

Trabajo

U+ euuiun de rduluyaciul

‘uueuuun de Sistemas

l

Y

/

Direccion de Centros de
Trabajo

Direccion de Facturacion

Direcci6n de Sistemas

Direccién de Centrales
Telefonicas

Direcci6n de Tesoreria
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Las direcciones DOT (Direccidn operativa de trabajo) como las SOT (Servicios
operativos técnicos) se constituyeron en un solo frente y directamente bajo en
consejo general.
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México fue dividido en dos areas, la norte y la sur; la primera geograficamente
inicia de los estados de México, Michoacan, Hidalgo, Puebla y Veracruz hacia
el Rio Bravo. La Sur, desde el estado de Morelos hasta Cancun.

Técnicamente la zona norte fue asignada a la empresa Hewllet Packard, tanto
en sistemas personales, redes, comunicaciones, servidores y transferencia de
datos.

La zona sur fue asignada a la empresa IBM, que al igual que su competidora,
se encargaba de la logistica informatica.

Las direcciones de convencionales quedaron bajo el mando de los SOT
regionales, quienes canalizaban los requerimientos y reportaban sus resultados
al consejo presidente y a las DOT.

APLICACION DE LA PRIMER ETAPA DE LA ESTRATEGIA CONFIDENCIAL

Operativamente tanto las DOT como los SOT, trabajaron en las instalaciones
del Calinda Beach Acapulco, en el estado de Guerrero, en los ultimos 5 pisos
de dichas instalaciones, con actividades de 24 horas durante un periodo de 3
meses.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES SEGUNDA ETAPA

Ante los especialistas de HP como de IBM, TELMEX adquirié los servicios
especializados de Outsourcing; los perfiles de los especialistas se clasificaron
en AAA, AA y A, analistas y desarrolladores bilingles y por debajo de dichos
niveles no fueron contratados.

Ello implico que en un periodo de 5 meses, TELMEX contara con analistas de
empresas reconocidas mundialmente y con desarrolladores de primer nivel. La
politica en cada una de las areas consistié en trabajar un mismo proyecto en
dos vertientes de forma simultanea; es decir: un mismo proyecto como el de
facturacién, era desarrollado por HP, IBM y un equipo de primer nivel de
TELMEX en cada SOT, controlado por cada DOT y el consejo general.

En un periodo de 6 meses desde el inicio de esta etapa confidencial, TELMEX
contd con las aplicaciones necesarias para optimizar los servicios en cada una
de sus éareas.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES TERCERA ETAPA

Cada estrategia de TELMEX causo que se desarrollara una cruel competencia

entre los SOT vy las direcciones que antes de las modificaciones ocupaban el
primer nivel.
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Para asegurarse del desempefio y la lealtad de los empleados outsourcing,
Slim por medio de sus directores DOT Y SOT, anunci6 la contratacion de
planta al personal mas destacado, asignandole en la contratacion el monto
equivalente a su salario anual en acciones TELMEX, lo que los convertia en
accionistas y parte de la empresa.

Los resultados fueron sorprendentes en tiempo, desarrollo, integracion,
funcionalidad y productividad.

TELMEX se encontraba preparado para su rehabilitacidon empresarial, el Unico
paso que restaba por ejecutar fue desplazar a los directores heredados de la
administracion federal, enmarcar al sindicato y reducir su poder y capacidad de
accion.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES CUARTA ETAPA

Uno de los principales problemas que planteaban los centros de trabajo, fue
que un numero importante de técnicos de la planta exterior, (instaladores,
cableadores, reparadores, probadores y verificadores) extorsionaban al usuario
condicionando la prontitud del servicio y el mas grave el alcoholismo y la
drogadiccion.

Slim y las direcciones DOT y SOT regionalizadas, elaboraron junto con los
desarrolladores de outsourcing, un programa de productividad, que
incrementaba los ingresos de los empleados de los centros de trabajo en un
250%, con metas y objetivos definidos, como instalar 7 nuevas lineas
telefénicas con 5 reparaciones por dia por técnico.

TELMEX contaba con el software para elaborar y aplicar 6rdenes de servicio,
cualesquiera que estas fueran en un lapso de 8 horas de respuesta. El cuello
de botella por adecuar eran los centros de trabajo.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES QUINTA ETAPA

Una de las molestias de los usuarios, eran los cobros excesivos de llamadas a
lugares extranjeros o0 estatales, que no eran realizadas desde los aparatos
telefénicos de los clientes.

En el Centro Telefénico San Juan, en la Ciudad de México, se puso en marcha
un programa denominado treewaycheck, que consistidé en verificar desde tres
rutas la valides de una llamada; desde el domicilio, desde el destino, y desde
cualquier otro numero telefénico que a su vez hubiese llamado a la residencia o
al lugar destino, una llamada que coincidiera con cualquiera de los 2 niameros,
el residencial o el destinatario. La triangulacién era la solucion para evitar este
tipo de molestias.

Por intereses sindicales, el sistema no pudo ser puesto en marcha, y operé de
forma oculta desde la ciudad de Guadalajara, Jal. Hasta que en 1995, el
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sindicato cedio bajo la condicion de becas para los hijos de los agremiados en
escuelas privadas de primer nivel.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES SEXTA ETAPA

Los eslabones perdidos del sistema federal se centraban en dos personajes
que TELMEX no encontraba la forma de negociar o anular, Ana Maria
Montenegro y Eduardo Fernandez de Castro.

En Ciudad Juarez se elabor6 el novedoso sistema de facturacion en codigo de
barras y con sistemas de verificacion Treewaycheck, la Sra. Montenegro
encargada de la facturacion tradicional y el Sr. Fernandez de Castro del
Sistema Main Frame emitieron los recibos en Noviembre de 1995, al siguiente
dia, se emitieron los recibos de nuevo control los cuales llegaron a los
domicilios de los abonados.

Ante una auditoria de lineas telefonicas, se consiguié comprobar que habia 5
centrales telefénicas en el norte de México, que no facturaban para TELMEX,
cuyo dinero se desviaba, los eslabones perdidos dejaron de trabajar en
TELMEX.

Como nota de interés cada central telefénica tiene 10,000 lineas en servicio.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES SEPTIMA ETAPA

Desde el diagnéstico inicial en Acapulco, las negociaciones sindicales y el
desarrollo de nuevas tecnologias, TELMEX decidié elaborar un programa de
inventarios, con la finalidad de preparar el cableado de fibra Optica a nivel
nacional.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES OCTAVA ETAPA

Desde que Slim llegd a TELMEX y posterior al diagndéstico de Acapulco, se
determiné poner en marcha dos oficinas:

Oficina de investigacion tecnolégica de la Competencia

Oficina de investigacion de nuevas tecnologias

Sus acciones fueron determinantes para adquirir alianzas y convenios que con
el tiempo se tradujeron en la puesta en marcha de servicios de Internet de alta
velocidad y la venta de equipos de cémputo en sus oficinas sucursales.

ESTRATEGIAS CONFIDENCIALES NOVENA ETAPA

En un intento por entrar a los servicios de telefonia europea, se cable6 desde la
peninsula de Yucatan, hasta Tenerife y Portugal, el cable trasatlantico. Con ello
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TELMEX esperaba acceder al servidor 7 de Europa, para poder otorgar
telefonia satelital de alta velocidad como Internet en terabytes.

Finalmente entro al mercado Chileno en donde adquirié dichos servicios.

TELMEX desde 1990 hasta fines de 1997, se fue consolidando como una
empresa de clase mundial, y para 1998, sus activos se valuaban en 20 mil
millones de USD.

INTERACCION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS POR
ETAPA

ETAPA 1

La contratacion de personal especializado fue una de las primeras funciones de
los departamentos de recursos humanos (DRH) en esta primera etapa. Algunas
de las adquisiciones mas importantes fue la de Pedro Cerisola.

Las adquisiciones se centraron en personal con 1 o 2 maestrias como minimo y
haber trabajado en empresas de nivel nacional como Mexicana de Aviacion,
Comision Nacional Bancaria, Ericsson, Alcatel Indetel, y el perfil fue
preferencial mente Fisicos Matematicos. Direccién DOT Norte

Los directores o lideres de proyectos informaticos a nivel nacional fueron
personal que trabajara minimo 5 lenguajes de programacion y con especialidad
en comunicaciones convergentes ademas de dominar como minimo 3 idiomas:
ingles, francés y espafol.

Asesores al consejo presidente: Pedro Aspe Armella, Paul Allen.
Las evaluaciones de desemperfio se llevaron a cabo cada 30 dias.

Direccion SOT 1 Direcciéon SOT 1 Direccién SOT 1
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ETAPA 2
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En este nivel el DRH tiene funciones criticas, antes de la contratacién de
quienes tendran en sus manos el futuro tecnologico de TELMEX, se
desarrollan:

Informéticas
Y servicios
HP

Programa Estratégico de TELMEX

Manual de procedimientos por area sujeta a procesos de reingenieria

Manual de contratacion

Manuales de Perfiles de candidatos

Manuales de seleccion

Pruebas Técnicas de Campo y en sitio

Pruebas de elaboracion de rutinas programadas en lenguajes de ler. Nivel
previas a la contratacion.

Planes y programas de evaluacion de desempefio

Programas por objetivos

Manuales de nébminas, gastos operativos y viaticos

Elaboracion de contrato de servicios outsourcing con nivel confidencial
Sanciones penales contra quienes violen la confidencia de sistemas
estratégicos por desarrollarse y ponerse en operacion.

Pruebas de seleccion y clasificacion.

Por cada candidato contratado, el estandar era de evaluar a 300 especialistas y
contratar al mejor.

Cada unidad organizada por SOT contaba con 9 elementos, 1 jefe de
departamento, 2 lideres de proyecto y 6 desarrolladores AAA.

Una de las deficiencias de esta etapa fue el pago de honorarios outourcing, los
cuales se asignaban cada 30 dias.
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De cada 9 elementos, TELMEX contrato de planta a 1 elemento, el mas
destacado para fines de 1997.

Los procedimientos en esta etapa consideraban a personal que tolerara
jornadas laborales bajo presion de las empresas HP e IBM, del SOT y DOT, 18
horas diarias.
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PROGRAMAS DE EXPANSION

En esta etapa se desarrolla una amplia competencia entre los elementos de la
DRH y cada SOT, para cuando llega a su culminacion este periodo hay 12 SOT
a nivel nacional y los programas y planes estratégicos de TELMEX se
encuentran listos para su operacion.

Los diferentes DRH nacionales de TELMEX, acuerdan otorgar incentivos, en 6
formas, desde los que cumplian llegando a tiempo, los que llegaban antes de
tiempo y los que desempefaban horarios extremos.

Los perfiles laborales inicialmente planteados antes de la contratacion, fueron
rebasados, TELMEX se vio en la necesidad de elaborar nuevos perfiles con
estandares mas complejos, la futura élite de TELMEX se estaba gestando.

Las funciones del DRH en outsourcing y reingenieria se profesionalizaron al
grado de que telefonias como las de avantel, south westenrbell, Canada,
Espafia y Chile, solicitaban desarrollos especializados por su DRH a los DRH
TELMEX.
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ETAPA 4
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Los centros de trabajo se ven sujetos a procesos de reingenieria, especialistas
contratados en comunicaciones, psicologia, motivacién, desarrollo de
aplicaciones, hasta la creacion y disefio de las ventanas de la informacion
automatizada se convirtieron en sistemas amables, al grado que cualquier
usuario podia inducir las funciones y objetivos de cada proceso.

Es en esta etapa en la que los centros de trabajo controlan 8 de las principales
funciones de la telefonia mexicana, el DRH logra una negociacion estratégica
como encargado de disefiar los nuevos contratos y los contratos de
productividad. Las funciones del DRH ya no solo se concretan a la
contratacion, desde sus inicios se ve sujeto a profesionalizarse en todas la
areas, inclusive en aquellas en las que anteriormente ningin DRH habia
participado.
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ETAPA 5
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En esta etapa critica para TELMEX, por el nimero de quejas acumuladas por
los abonados ante la PROFECO, que asciende a mas de 254,000 quejas
mensuales, se determina optimizar un sistema de verificacion; y que la planta
telefébnica no esta en condiciones de verificarse. Las funciones de DRH
consisten en desarrollar planes conjuntos con lideres de proyecto que es
outsourcing, las sesiones de evaluaciéon de desempefio se basan en el logro de
objetivos.

RED TELEFONICA TELMEX
DIVIDIDA EN 8 REGIONES

USUARIO:
EM
DEPENDENC
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ETAPA 6
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El programa de inventario adquiri6 dimensiones gigantescas, primeramente
recursos humanos planteo que los contratos del personal sindicalizado
incluyeran clases en 15 areas para los hijos y conyugues, a cambio el sindicato
sabia que perderia el 25% de sus agremiados en un lapso de 3 afios y
permitiria el levantamiento de inventario de 224 centros de trabajo a nivel
nacional.

Adicionalmente accedia al programa de productividad.
El DRH modific6 mas de 25,000 contratos en 2 semanas, defini6 nuevas
escalas salariales por especialidad y organizo y controlé la capacitaciéon de mas

de 120,000 personas allegadas a los beneficios sindicalizados.

Ello permitié elaborar un control de asistencia y pago laboral detallado; esta
etapa se desarrolla 100% con outsourcing y reingenieria.
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ETAPA 7

El DRH participd escasamente en esta etapa, el personal de confianza que
desarrolla las estrategias e investigacion de la competencia como de nuevas
tecnologias, es personal elementalmente de Borlad (USA), Microsoft (USA-
México) y las direcciones asignadas de TELMEX.

ETAPA 8

El DRH de TELMEX, de ser un departamento de 5 personas, se estructuro a 8
centros operativos de Recursos Humanos (RH), con un personal de 7000
especialistas, en las etapas finales de los proyectos, (la implantacion), y su
puesta a punto, quedaron 4 oficinas de DRH con 120 especialistas.

Actualmente TELMEX utiliza recursos como Internet para la recepcion de
cirriculum vitae, y tiene un convenio con empresas de alta tecnologia como
Ericsson, Alcatel, AT&T, Avantel, ITAM, Tec de Monterrey, IBM y HP, para la
transferencia de personal altamente capacitado, como si se tratase de una sola
empresa.

TELMEX no seria lo que hoy es, sin la gestion de recursos humanos que
desempeiio el DRH, hasta la fecha los resultados son contundentes.
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Acuciante.

Aforismo.

Calidad.

Cohesioén.

GLOSARIO

(De acuciar). Apremiante, urgente.

(Del lat. aphorismus, y este del gr. dpopiopdg). Sentencia breve y doctrinal que
se propone como regla en alguna ciencia o arte.

Conjunto de propiedades relacionadas con una cosa o tema determinado, que
permite apreciar lo mejor, en éste caso es la escala del éxito en la medicion de
la superioridad y la excelencia.

(Del lat. cohaesum, estar unido). Accion y efecto de reunirse o adherirse las
cosas entre si o la materia de que estan formadas.

Conservadurismo. Doctrina politica de los partidos conservadores. Actitud conservadora

Costos.

Deferencia.

Detrimento.

Direccion.

Disimiles.
Eficacia.

Eficiencia.

Empresa.

Enddégeno.

Estructura.

Hito.

en politica, ideologia, etc.
Cantidad que se da o se paga por un bien y por gastos de manutenciéon. En la
reingenieria es una de las principales razones, ya que si la calidad mejora, los
costos reducen.

(Del lat. deférens, -entis, deferente). Adhesion al dictamen o proceder ajeno,
por respeto o por excesiva moderacion. Conducta condescendiente.

(Del lat. detrimentum). Destruccion leve o parcial, dafio moral.

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un
organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo
mas eficaz los planes sefalados.

(Del lat. dissimilis). adj. desemejante, diferente.

(Del lat. efficacia). Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

(Del lat. efficientia). Capacidad de disponer de alguien o de algo para
conseguir un efecto determinado.

Casa o sociedad mercantil o industrial fundada para emprender o llevar a cabo
construcciones, negocios o proyectos, integrada por el capitan y el trabajo
como factores de produccion.

(De endo- y Ogeno). Que se origina o nace en el interior, como la célula que se
forma dentro de otra. Que se origina en virtud de causas internas.

Contextura y forma interior de organizacion de un sistema que se presenta
como una unidad de relaciones reciprocas estables entre sus elementos y que
no pueden comprenderse sino en esa interaccion mutua.

Comprender o acertar el punto de la dificultad.



Holistica. (De holo- e -ismo). Doctrina que propugna la concepcion de cada realidad
como un todo distinto de la suma de las partes que lo componen.

Mercado. Cualquier area en la que los compradores y vendedores estan en tan estrecho
contacto entre si que los precios que se pueden conseguir, gente o empresas
con necesidades o deseos y la capacidad y voluntad de comprar.

Mimetismo. (Del gr. piuntog, imitable, e -ismo). Accion y efecto de mimetizar o mimetizarse.
Propiedad que poseen algunos animales y plantas de asemejarse a otros seres
de su entorno. Adopcién como propios de los comportamientos y opiniones
ajenos.

Organizacion. Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones, que deben darse
entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias
con un organismo social para su mayor eficacia.

Perentoria. Urgente, que urge.

Planeacion. Proceso de anticipar hechos futuros y determinar estrategias para alcanzar los
objetivos de la compainiia en el futuro. Responde a la pregunta: ¢qué se va a
hacer?

Plétora. (Del gr. TAnBwpa). Gran abundancia de algo.

Proclive.  (Del lat. proclivis). Que esta inclinado hacia adelante o hacia abajo. Inclinado o
propenso a algo, frecuentemente a lo malo.

Productividad. Aumento o disminucién de los rendimientos fisicos o financieros originados
en la variacion de cualquiera de los factores que intervienen en la
produccion: trabajo, técnica, capital, etc.

Redisefar. Analizar lo ya estructurado para crear nuevas técnicas y estructuras para asi
sacar ventajas de los cambios.

Sistemas de control de inventarios. Meétodo para crear y mantener un adecuado surtido
de materiales o productos para cumplir con la
demanda de un fabricante o cliente.

Sistémico. Perteneciente o relativo a la totalidad de un sistema; general, por oposicion a
local.
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