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Introduccién

El cambio como anico factor “permanente” en cualquier economia, industria o

empresa, es el elemento que ocupa la mayor parte:del tiempo, de manera directa o

““indirecta ‘de los profesionistas.

importa.ridb éu'tamaﬁ .. estan obhgadas a adecuarse a’sue tomo si es que pretenden

mantener su posnclon competltlva O en su’ caso sobrevxvxr
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Para su elaboracidén se han consultado diversas fuentes bibliograficas, asi como,
documentacién de caracter privado resultado de los programas de cambio de importantes

empresas Mexicanas; lideres en sus industrias.

En el capitulo 1 (Planeacién.de.la Invesngacnon) se detallan los proposxtos del

estudio y el documento, mismos que sirven® de base parael establecnm nto de su

alcance.

En el capitulo 2 (antecedentes), se inic':ié ‘con'una breve ‘semblanza d Ia historia

de la hlstona reciente del cambio . en el"'

Adxcxonalmente se revisan los temas en los que las empresas mexicanas han concentrado

sus lnver51ones en consultona para adecuarse al nuevo entorno competltlvo

El capltulo 3 (antecedentes de la industria de la consultona) presenta una breve

hlstona de la onsultona y sus principales representantes.

El capxtulo‘4 (factores criticos de exlto) se relacxona los dxstmtos factores que en

casos reales recxentes. :

En el capltulo 5 se plantean las concluswnes y recomendacxones a considerar

para administrar un proceso de camblo en Ias empresas.
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Se ha incluido un anexo de reflexiones finales como guia simple para un

administrador del cambio.
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Planeacion de la‘Investigacidon

1.1 Planteo del Problema La economia cada vez mas global, exige continuamente de

una gran capac:dad de -adaptacion de las empresas. Los cambios, afectan

;parucularmente a'las empresas pequefias y medianas, debido a que normalmente,

a poslblhdad de acceder a los recursos que dicha transformacién’

‘demanda Para las empresas Ilamadas PYMES, el conocimiento de las experiencias

adqumdas por las grandes muchas veces es inaccesible.

2 Justificacién del Tema: La industria de la consultoria de alto nivel ha enfocado sus

esfuerzos de desarrollo metodologico enfocandose a las empresas de gran capacidad
financiera; esto es, las grandes corporaciones normalmente internacionales. La
economia mexicana esta constituida fundamentalmente por empresas de pequefio y
mediano tamafio que no cuentan con el poder econémico para contratar consultores
con experiencia internacional y muchas veces ni siquiera individuos con experiencia
exclusivamente nacional. Con el conjunto de factores que determinan el éxito o
fracaso de un proceso de transformacion, se pretende que un empresario de pequeifio
o mediano tamafio pueda prepararse para iniciar un proceso de cambio

administrado. .

1.3 Objetivos

1.3.1  Objetivo Geheral Ofrecer.una sene de elementos baslcos de juicio para la
admyinistracién del camblo en las empresas medxanas o pequeﬁas resultado de

experlencxas en grandes programas de camblo en empresas multmacnonales.
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1.3.2 - Objetivos -Especificos: Permitir- a -1os° pequefios’ y medianos empresarios el

acceso a algunos de los “secretos™ de la consultoria para la administracién del

cambio.

Orientar“a los agentes del cambxo de las ernpresas pequenas [ medlanas sobre,

los aspectos relevantes dentro de la admmxstraclon de ‘un' proceso de transformamon

1.4 Hlpotesm Los prmc:plos metodologu:os que las grandes empresas aphcan en sus

programas de admlmstracton de cambio son aplxcables y utxles en las empresas

pequenas y medxanas de México.

1.5 Dlseno de 1a Prueba. Se han escogldo [tres casos de programas de camblo que
perrmten la 1dent1ﬁcac16n de los cntenos para la administracién de un proyecto de'

transformacxon Una ¢ ;de cemento (con operacnonesr. '

mtemacxonalmente) una entxdad gubem mental (en la cual se. hacen ewdemes lasr

‘una mpresa mexlcana pequena, en la‘que s ‘fa tlble‘g

complicaciones del programa :

determinar la facnhdad de lmplementar los: cntenos con exxto _Adicionalmente, se: han o

consultado numerosas fuentes b:blxograt' cas tanto de mvestlgaclon (para el caso del

analisis de los factores “de cambxo) ‘como de autores: que han dedlcado su'carrera
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profesional al campo de la asesoria gerencial; la consultoria. Todos los documentos de

referencia empleados han sido citados a pie de pagina.
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2 "ANTECEDENTES"

2. lAn--. lent ,;e. jentes de adecuacion a cambios de las pequernias y. medianas .

ernpres'a.s en Mexlco.

xmportante mayona del total Sm embargo ]a manera en’ que kkse han'clasxf cado sus -

Cuando se revisa lo sxgmﬁcatxvo de su presencxa, normalmente se plensa en sus

p051b111dades y sus problemas mas: que en la ‘ orme heterogeneldad que existe entre

ellas. Dicha heterogene:dad incide en sus perspectivas‘ v 'sus' diﬁcultades de muy diversa

indole, ademas de incidir en la necestdad de apoyos dlferentes en la propensxon diversa
a la asociacién y en oportumdades dxferentes de mcrementar su- productlvxdad y
competitividad; no pretendiendo - ser exhaustwo ‘en ,mencxonar ]os elementos que

repercuten en la diversidad.

Hasta el 30 de marzo del 99, la SECOFI clasxﬁco a las em éas"'e'n Mé:'ciéq,f de

acuerdo con el nimero de trabajadores y sus ventas anuales

ndependie temenwt“erag su
actividad en: micro, aquella con 1 a 15 trabajadqréé

pesos; la empresa pequefia tendria de 16 a’ 100 trab j 9 mxllones

de pesos; mediana, de 101 a 250 y hasta 20 millones y por ultlmo grandes con mas de

250 trabajadores y ventas superiores a 20 millones de pesos.
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A partir de aquella fecha, y siguiendo la"‘tendencia ‘de otros paises, se han
clasificado a las empresas mexicanas de acuerdo con el numero de trabajadores y el
sector de actividad en el que operan pero sin consxderar el monto de sus. ventas.

Entonces en el sector industrial de‘transformaclon las micro empresas son. las que

cuentan con 30 trabajadores como maximo,:las pequeﬁas hasta 100 y las medlanas hasta

500. En el sector comerc:o son mlcro empresas las que tienen hasta 5 las pequeﬁas

hasta 20 'y las medxa as hasta 100 Y en -el sector de los servicios, 20 50 y 100

respectlvamente. L

En 1994 exnstlan un total de 2, 184 500 unidades econdmicas, que ocupaban a

9257 OOO personas —De .acuerdo con la citada clasificacién, las mncroempresas

parncxpaban en ‘ese. ano con el 7. 24% de las unidades econémicas y 49. 74% de las

personas ocupadas Ahora bien, si dxstmgunmos a aquellas que mas bien constltuyen una

forma de autoempleo que una empresa. (menos de 3 personas), éstas constltuyen el 71% :

de las umdades economxcas y por tanto las empresas que poseen una estructura de -

organxzacxon, metodo de traba_;o un: sxstema ﬁnancnero definido y estructurado y que

constlmyen mas que una forma de autoemp O representan el 26% del" total es decnr

aproxxmadamente 568 000 umdades productlvas

Es mteresante mencxonar que’la partxc1pac1on en el empleo era muy sxmxlar para

los dos gmpos ya que el correspondlente 'a‘ menos de 3 personas ocupadas tema a 2. 28 »

mlllones de personas mlentras que el de 3a 15 empleaba a2 32 mxllones

! Diario Oficial de la Fedcracion, 30-03-1999.
= Instituto Nacional de Estadistica, Geografia ¢ Informitica, Censos econémicos 1994,
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A las “pequefias’ empresas en 1993 “correspondia el 2.33% de las unidades"
econdmicas y el 19.07% del perso‘nal ocupado, mientras que las medianas constituian el
0.33% de las umdades economlcas y el 10% del personal Como dato adicional, las

grandes ostemaban el O 15% de las unidades y el 20. 8% dela gente.

A p’esaf de éu 7in’c‘r’ermento, las micros y pequefias embpreskaé: tie’nen una expéi:tativa
de vida muy c;)rta. Cerca del 50% desaparece antes de cinco afios de’pperarcién y solo el
30% vive mas de diez afios.* Esto se debe fundamentalmente a la i‘aita de capacita'ciérni"
técnica y administrativa, ya que casi tres cuartas partes dg las mlcroempresas ocupan"

menos de dos personas y su propietario generalmente no rebasa los niveles bésxcos de

educacién.

Un estudlo de Nac:onal Financiera y del Insntuto Namona]'de Estadxstxca,

Geografia c Informatlca muestra que el 72% de las empresas pequeﬂas supera los cinco

afios de vxda. y solo 8% de las medxanas muere antes de cumpllr cmco. g Vsto muestra que. .

aunque carece

no les p rrmte ‘a ceder a los recursos que ayudarlan a:su consohdacl n, su recxmxento ‘

su competmvndad' Elevados mveles der capac:tacxon ’asesona' de " expertos

internacionales, tecnologia de punta, etc.

3 Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica. Censos ccondmicos 1994,
* Nacional Financicra y cl Incgi. El Financicro, 18-09-1996: 26.
* Flores Gerardo en El Financicro, 18-07-96: 26.
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A partir de la década de los ochentas, las empresas mexicanas se han visto
forzadas a una transformacion constante y sin precedente. La firma del GATT como uno
de los hitos mas importantes para la modemizacic’m industrial de México, obligd al

empresariado mexicano a la adecuacxon de productos y estandares de calidad para

satisfacer los requisitos establecidos por los mercados de exportacxon potenclales

Posteriormente, y quiza antes de haber d:gendo el GATT ‘la mdustna nacional en

general, se encontré con un nuevo agente de cambxo el acuerdo de hbre comercio de

Mexnco con los Estados Unidos de Norteamenca Yy 'con Canada Yc con esto el entomo

no" detiene  su modificacion. Hoy por hoy el goblerno mexxcano»se encuentra en

conversaciones para la firmakde un’ a(r:u“rdol e bere ‘comercio qon, e} cono sur”

b'ésikcamente Argentina y Brasil.
Independientemente de los fa‘ctokr’es pbliticos y las'decisidnes econémicas de los
gobiernos de México:‘

eC uciles son los cambios en el entorno que el empresariado mexicano ha tenido

ne en, rentar durante los ulllmoswanos comao resultado de Ia safisticacion de flas
q

lndusrrlas ¥y Ios mercados a escala mundlal >

Las dos ﬁ‘ltimas"y ciécédaﬁ ‘del siglo” XX ‘fueron de profundos cambios en la

estructura_de ' la: apitalistas. La mayor parte de dichos cambios, se

orientaron’ fundamentalmente a’incrémentar la rentabilidad del capital y el trabajo, a la
adecuacion de la politica economvicya., a la organizacion de la produccién, a las funciones

del Estadéu(graydo de intervencion), entre otras cuestiones.
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2.2 Las relaciones entre el capital y el trabajo.””

Desde hace algunos anos ex15te un embate de las orgamzacnones patronales y del

gobierno mexxcano en contra del artlculo 123 consntucxonal y de la Ley Federal del

Trabajo..Se’ pretende modlt’car dicha ley para lmponer la ﬂexxbxlxdad del consumo de la

fuerza de traba_]o o mas bien para legalizar lo que en esta matena ha venido ocurriendo
desde los anos ochenta pero se pretende ir mas lejos y acabar con los puestos de planta
para 1mponer Ia contratacnon por horas, con lo cual se cancelaria la estabilidad en el
emp]eo y se lmpedxna que los trabajadores adquxeran antigiiedad, el derecho a jubilarse
y- otras prestaciones, ademas de permitir a los patrones despedirlos sin necesidad de
otorgar]esyndemntzacxon. En suma la aspiracién patronal es suprimir la COl‘lt‘ré‘iyt.aF’:lQn":

colectiva y terminar con los sindicatos, argumentando que la rigidez laboral es la cauﬁa

del desempleo. Por su parte los trabajadores se han estado movilizando en cohtr{i de esa’

reforma regreswa de la ley. Las orgamzac:ones llamadas lndependlentes ha.n reahzado

foros, partlc1pado en encuentros y ‘publicado desplegados oponiéndose a dlcha reforma.

2.3 Creciente d ipleo y cambios en la politica econdmica y en el entorno en que

operan las empresas..

El*> desempleo cuando alcanza proporcxones mayores a las hlstoncamente
prevalec:entes se convxerte en un. factor de nesgo por la postbxhdad de desencadenark
conﬂxctos sociales, ‘a " la vez que merma Ia demanda y, por tanto desahenta las

inversiones productnvas.

¢ La jornada. 31-08-1998: 20.
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Cierto es que hasta hoy en’ los paises industrializados 1a proporcién de la
poblacién desocupada no ha alcanzado los niveles a los que llegd en el afio mas critico
de la gran depresidén, aunque en términos absolutos en los afios noventa registré‘ éiﬁaS»

mayores: mas de 34 millones de personas, 8% de la poblacion economncamente actxva,

mientras que de 1962 a 1972 esta proporcion era alrededor de 3.5%. Sm embargo, en los £

paises atrasados, la situacién es hoy mas preocupante, como se muestra en el Lcasofde i

Meéxico, y es agravada por la politica neoliberal que en estos paises se imppn con .rigdr,

extremo. Si se reflexiona, la politica que hoy recorre el mundo gxra en sentldo inve so a .

mdustnahzados desmantelar e Estado Benefactor y el seguro de desempleo y en 'losf'

atrasados Ios aspectos que de a uel se f‘xmlta.ron en decadas antenores tales como la

seguridad social y la masific cacxon de la educacton publica.
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2.4 Cambiar para sobrevivir.”

El capntalxsrno a través de su historia ha mostrado gran capacxdad para cambiar-
sus f‘ormas de operar conservando su esencia. Pero, no solo en -sus .origenes el

capitalismo_trastoca la antigua sociedad, al cambiar—las relaciones'de produccic'm >y'la5f'f :

normas etxcas y morales en que se sustentaba, sino que al serle mherente la mestabnhdad

a lo la.rgo de su desenvolvimiento cambia para mantenerse, a la vez que Ia competenc1a

convierte todo en desechable. El objetivo de la ganancia como movyl dg 12 p(oduccxon, v
la apropiacion privada del producto del trabajo ajeno para alimeht'a.rklka;f’éérivier,ten en
desechables los medios de produccion, los productos, las formas'deh' orgahizaéién y de

explotacién, la manera de operar. de los Estados y las relacioﬁesn'e’nt're éstos. Todo es

cambiable ante la: dinamica de la acumulacién del capital la competencxa por los

mercados, la lucha entre las clases y la correlacion de ﬁ.xerzas entre esta.s

A partir de la Gltima gran crisis de 1974 se transita del estado kac'ti\_/o,‘pri)mo’tor y

protector del desarrollo induStrial -"al "_E‘st'ado esbelto, i n

“subsidiador’

(OCDE) en el sector deﬁlas.empresas aumenta : el ;rendimiento:por: persona: ocuﬁ)adé

(productividad del trabajo), aunque a un ritmo m@éhor que el registrado de 1960 a 1973,

7 Berman, Marshall, La expericncia de la modemidad, Siglo XX1, 1988: 90.
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mientras que desciende la productividad del capital. En efectb, de acuerdo con cifras de
la OCDE, en el conjunto de paises que forman pa.rte de esta orgamzacxon, la
productividad del trabajo aumentd a una tasa anual media de 4. 7% de 1960 a 1973 env
cambio de 1974 a 1979 lo hizo 2 2.1%, en 1980 al985al1.6% yen 1986 a 1993 a 1.5%.
Pero la productividad dél capigal registro éifras rliegaiivas en estés rerswpex;:;irv;sr pen;dos, -

1.1%, -1.9%, -1.3% y —0.7%.%

Este descenSo se debé"a que una‘mayor proporcién de la inversién bruta fija

(maquma.na y equlpo) se efectua en’ equ:pos para el procesamiento de la informacion,

snendo menor la de tm da’ a los de 1a producc1on El capital especulativo crece mucho

mas aceleradam Nt el productwo excluyendo del mercado de trabajo a“ una

proporcxén crecxente de personas Algunas encuentran ocupacioén en los servxclos que

crecen mas que las act1v1dades productoras de bienes materiales; para otras el destmo es'

la econom_la ,mfvormal la cua.l aumenta su presencna, parncularmente en los. paxses

concepto de globalxzacxon para designar un fenomeno que . no.es nuevo, pero, que cobra

mayor 1mportancxa a partir de los aiios sesenta con la crecxente endenc1a de las

empresas transnacionales a fragmentar el proceso productlvo y dlstnbulrlo en varios

¥ Organizacioén para la Cooperacién y ¢l Desarrollo Econémico 1994, niumero 221: 116-117.
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paises para aprovechar en cada uno’ las ventajas comparativas que presentan, como
fuerza de trabajo y materias primas mas baratas, menores impuestos y facilidad para

repatriar sus rendimientos.

. En.los. paises atrasados como. Mexnco lo que mas prohfera es el autoempleo' -

como refugio al desempleo Y la econom1 a elerad mente,’ ya que ‘a esta

recurre un nimero creciente de personas que son e: ccluidas de l1a’ ocupacnon a camblo de

un salario. En 1998 la economla mformal ‘en Mexnco ocupaba a 21 mxllones de

mexicanos, cifra que representaba 58.3% de la pobla ion ecqnémxcamente activa.®

2.5 Creciente desempleo y. va_u“t’oemplg/o‘v en;'Miévgc}ou o

Es importante sefialar que paira calcular el numero de personas desempleadas en

México se tiene:. que recurrir a- estxmac:ones mdxrectas ya que oﬁcxalmente no se

proporcxonan de manera adecuada las c1fras al respecto. Aunque mensualmente el

Instltuto Naclonal de Estadlstlca, Geograf ae: Informatlca publlca los resultados de la

encuesta reahzada en las prmclpales areas urbanas del pals sobre el desempleo ablerto y

otros mdxcadores sobre desempleo y. subempleo calculados de acuerdo con. los cntenos

de la OIT (Orga.mzacwn k‘Intemaclonal del Traba_]o) “n

problema’ debldo a lo elevada que es la economxa mformal en nuestro . pais:- En efecto

segun datos del INEGI la economxa informal en Mexlco emplea a: 28 5%

laboral, representa el 12 7% de la produccién total mtema del pals y concentra 17% ‘de

las f__,ananmas generadas.

® Gonziles Amador Roberto. La Jornada 25-11-98: 19.
!® Excelsior. 23-08-2000: F-1.
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De los datos oficiales ‘se infiere que el desempleo en México ha aumentado
permanentemente desde 1982, aunque en algunos afios a un ritmo mayor que en otros.
De 1981 a 1991 el numero de personas que trabajé remuneradamente en alguna de las
actividades econdmicas pasd de 21,549,100 a 23,114,600. En términos absolutos el
incremento fue de 1,565,500 pei-sdnés, con una tasa media anual de aumento de 0.7%.''
Sin embargo, de acuerdo con los censos generales de poblacién y vivienda de 1980 y
1990, 1a poblacion econémica;rlgnte activa pasd de 22,066,084 personas a 24,063,283,
incrementandose en 0;9% como bromedio anual; y el aumento de la poblacién de 12 )

afios 0 mas ﬁxe consxderable de 26% como promedlo anual. Esto sxgmt’ca que el‘ o

ntiimero de personas si ocupacxon remunerada se 1ncremento auna tasa anual medla

incorporaron 688,333 trabajadores en promed_lq cada afio, n sro que corresponde al de

los trabajadores que ingresaron al sector formal de la economia y que es mucho menor al

'} Quinto Inforine presidencial de Carlos Salinas de Gortari. 1993.
12 Calculado con cifras de Nacional Financicra, La economia mexicana en cifras. 1995.
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de nuevos demandantes de empleo, ya que para el Gltimo afio éstos se calculan en

1,200,000 personas.

El menor ascenso del desempleo desde el segundo semestre de 1996 hasta

. ,septlembre de 2000 se debe a que la economia crece sin reglstrar descensos como los de-:=

los anos 82 83,"86 y 95, en que la produccion interna sufrid decrementos de —0.55,
5. 28 —3 53 y —6 2% respectivamente, en relacién con cada uno de los afios previos. En’
camblo de 1996 a 2000 la economia creci6é sin sufnr ca:das registrando las s:gu:entes

tasas anuales- ' 1% en 1996, 6.8% en 1997, 4.8% en 1998 3.7% en 1999, y en el pnmer

semestre del 2000 crecid 7.8%.

Sm embargo, conforme la’ economia crece se presenta el problema de que

lmportamos mas mercancias de las que exportamos,' con 10 cual nuestra balanza )

comercnal se vuelve deficntana Yy tenemos que obtener recursos. vdel extenor para

mvelarla El problema no es grave si dichos recursos mgresan en forma de mversxones

dlrectas pero si entran al pais para invertirse en Ia bolsa de valores ‘existe el pehgro de f

que se ﬁ.lguen en cuanto perciban el peligro de que el peso mexnca
sucedlo en 1994 y anteriormente en 1982), prempltando de :

ocasnonando que ésta sea mas drastica.

Ers‘i'e prob]emka se ha agudizado a partu'de laape
acentua’ mas cuando el pesd fﬁexicanolgé s' B"r_e
Estados Unidos. Esto sucede asn porque la’ ; fla 161 i
El problema es que si se devalua el peso aumenta la inflacién, y comoﬁ el prestdente

Salinas De Gortari se propuso reducirla a un digito, e igual propésito asumié Ernesto
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Zedillo y su sucesor el presidente Vicente Fox, esto propicia que el peso se sobrevalte al

mantener mas o menos estable el tipo de cambio en aras de reducir la inflacién.

'Este tipo de problemas se agravaron en 1995 con la "cri‘sis,'fasi que aunque las
i vanables macroecondmicas muestren mejoria y la- econom:a este crecnendo mas de-lo

que se esperaba, todo ello se da sobre una base muy mestable y so]o sostemda en una

mayor explotacron de los trabajadores que conservan el empleo aunque se afirma que el

desempleo ha disminuido. K = o

El escenario planteado del Gltimo par de décadaé no parece detx‘iasiadd élentador

sin embargo como he planteado antenormente el numero de empresas pequenas Yy

medianas que han’ sobrevxvtdo toda esta voragme de modxfcacxones en su ambxente de

operacién es 1mportante sin ser el ldeal Ahora bien, ben que tlpO de‘esfuerzos se ha

concentrado el empresanado mexlcano durante Ios ultlmos vemte s 99,‘“0 resu}tado

de los cambios en la economia’ nacnonal y global?

Haciendo un reciento de los 'prdyectc‘)"s'kcdritrkaiad s durante 1 dos . 15_;ar‘105

nente las empresas °

mternacnonale La’ gran mayona ‘de las empresas nacionales no estaban preparadas para

penetrar los mercados extemos logrando ganar una participacion relevante.
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~Ej.”El ‘productor mexicano de tela de algodén con base en Coahuila, Parras

Williamson S.A. de C.V.

2.7 Adecuacion de esténdares de calidad internacionales.

Ak‘partir de la ba‘pertura de los mercados, un reto adiéign_alﬂ de “las empresas

(particularmente tnanufactureras) mexicanas fue primero, el de‘érear‘[as‘ cohdiciones

necesarias para el logro de las especificaciones y tolerancias de los nuevos “cllentes y-

“en un segundo plano el logro de -la certificacion de . orgamsmos mtemacnonales

comunmente aceptados lSO 9000 y 14000 en sus varias series.

2 8Mane_[o de grnndes voliamenes de n:forlnactan, con mayor rnpulez y nle_/or

tnfarnlaczan con oportunulall

anero se partid a la automatxzacxon de los procesos admxmstranvos. Se

continué con la sofisticacion de los s:stemas de planeaclon y control de la manufactura

nsultona dlferencmda

Fue asi como crec1eron de maneraA nmportante Andrsen Consultmg, Pncewaterhouse

Coopers, KPMG Delontte& Touche entre otros

T=SI3 CON
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2.9 “Benchmarking” (comparacion de indicadores de d iperio de referencia) y la

carrera por los indices de productividad.

En los primeros albores de la intema'cionalizacién«de la competencia para el

empresariado mexicano, .se dxsparo;una ‘ola. cas hlstenca por intentar entender contra.. -

quienes se compet:na. De ahl nace el uso en Mexlco del “benchmarkmg que no es otra I

dxces representatlvos de la mdustna

cosa que una comparac:on eq valent

qu ‘no agregan valor’ la modnﬁcac:on de las

2.10 Incorporaczon (Iel ‘desarrallo oigann.acu)nal a los programas de tran.sfarmacton'

Partu_lpac: e y la Facultacton (Elnpowennent)

A prmcnplos de la decada de los noventa, se inicidé un reencuentro con algunos

conceptos basncos del traba_lo en equ:po la partlcnpacwn estructurada del traba_]ador 1a

auto_gest:on etc.” Uno de los casos mas relevantes que experlmentamos en Arthur D.
Little fue el programa de transformacién de Cementos Mexxcanos (CEMEX), que se
fundamentd en gran medida en la participacién dg los trabajadores de linea junto con los
niveles gerenciales de planta en la deﬁnipién '9 iinplementacién de los cambios. En el

siguiente capitulo, se detalla dicha experiencia.
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2.:11 -Administracion del Conocimiento

Para- 1995 se mlcxo una nueva. ola de preocupacxon el almacenamiento y
aprovecham:ento de las expenencnas y aprendnzajes que el personal (la empresa) iba
. adqulnendo para. beneﬁcno futuro, mdependlentemente del destmo del empleado que lo

genero hacxendo el conocnmxento, medxante este conjunto de tecmcas propiedad de la

empresa.
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3 - Amtecedentes de la Industria de la Constillo_riq' (dgehté& de cambioy. féci)ilédéres)

En 1885 el ﬁ.mdador de la: carrera de mgemena qu:mlca del l\/IIT Dr Arthur

Dehon Little, elaboro lo que ﬁxe‘quxza el prlmer contr' o para ] nta de servicios de

_investigacién .y desarroll de’ productos El desarroll e 'aquel proyecto*en:*las

instalaciones del Instltuto no ﬁxe aceptado por lo que e D ittle fundo, enf el misri'rxd'v

barrio donde se encontraba la facultad, lo que:ﬁ.le la: primera” empresa de
consultoria del mundo. Las experiencias de dicha empresa permitieron la formacién de

profesionales que a la postre formarian McKinsey, Marsh yPeé.t Marwick entre otros.

Durante el siglo XX, la industria’ florecic d‘a.'n,c'lc;'} 'espacip al nacimiento 'y

consolidacidén de algunos de los que hoy son icon

Al T.Kearney se ongmo en 1926 Los pnmeros 35 anos permanec:o en Chlcago,

era subsxdlana’ s

ciudad en donde tnene sus ongenes Fue hasta 1961 que’ se abno la pr

Tres afios después.se mauguro ]a pnmera ofcma ﬁxer de. los’ Estado Umdos en =

Dusseldorf y de ahl aumento su presenc:a en otras partes e: Europa, Norte Amenca y. -

Sudameérica y postenormeqte, Asia y Affrica. .

n serv1c1os de

En 1995 ATK se convnrtlo en una subsldlan_

tecnologia mformatlca Hoy, ATK cuenta con; mas de cmco mi empleados en 60

ciudades y 35 parxses:_r ) E
Deloitte & Touche se fundé en 1849 cuando la accién de la “Great Western

Railway” se deSpfomé. La GWR contraté a contadores independientes, la firma de

® www.atkearney.com
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William - Deloitte, -para- auditar la empresa. La experiencia ﬁxe’ tan valiosa ‘que’ los

dlrectorcs de GWR recomendaron la auditoria mdependlente_ permanente.

Recomendacu:m que fue adoptada gradualmente en Inglaterra. Tra.nscumeron cerca de s

85 afios para que los Estados Unidos adoptaran esta practxca Fue en’ 1933 que Arthur ',

Carter, presndente de la sociedad de contadores pubhcos certi lcados testxﬁco ante un
comité del senado. Siendo el unico contador que testxﬁco convencm al congreso para
que los auditores independientes fueran unaoblxgaclon en ‘corporaciones publlcas

(ofertadas en bolsa).'*

Durante los afios  setenta, se inicid ‘el enfasxs en-la asesoria “de negocios,
oﬁecxendo maneras adicionales ‘de ayudar a los chentes ademas dek la: auditoria

financiera.

McKinsey & Company nace en 1933 cuando la»ﬁrrpa decide inco:rporar la
nueva tendencia de ayuda a las empresas (adicional a los aspectos contables y fiscales) y
con esto siguiod incorporando diversas lineas de conéultbrfa, pero siempre mapteniéndoée
al margen de la consultoria de sistemas de informécién, enfocandose al nicho de

estrategia principalmente.'®

Ernst & Young nacié en 1906 cuando‘las firmas de contadores"pﬁblicos,

Ernst&Ernst y Arthur Young se un,iero‘t}. ,‘LAar firma' fue lar,vprime'raenA publiéitar los

* wwnwv.deloitte&touche.com
5 www.mckinscy.com [ T~ CON
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servicios profesionales de consultoria. La firma se aventuré al mercado internacional en

19246

Pricewaterhouseceopers como se conoce hoy, nace de la ﬁ.xsic’m -en '1998 de

Pricewaterhouse y. Coopers & Lybrand.- Coopers nacié en Barbados por los aﬁos de‘f"

1860 y estaba enfocada a la industria azucarera, y Pncewaterhouse nace como resultado .

del nacimiento multitudinario de firmas de auditoria en 1849."7

' los nombres,

orden es-b EDS PnceWaterhouseCoopers' KPMG Peat ‘Marwick, - Ernst & Young,

industria en’ 1987, con 9m1 ,

Hoy, Ias cifras del valor de to a la in us ia,’ medldos en termmos de sus mgresos

anuales parece rebasar los 200 mll mlllones' de dolares Las cifras oficiales del mundo

' www.emstandyoung.com
7 swww.pricewaterhousccoopers.com
'8 United Nations. Trade in Services 1989, Sectorial Issues: 360.
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estan dispersas en cientos de documentos, sin einbaxigo, algunas asociaciones proveen
mediante Internet, algunas cifras aproximadas y, las cifras de los Estados Unidos (que

parecen ser las mas realistas) rebasaban en 1998 los 100 mil_'ﬁillones de dolares por afio.

Estos. valores son atn mis confusos si consideramos:que existe un gran nimero

de empresas clasificadas como de consultoria pero que su principal rama de actividad es

la de apoyos muy técnicos en funciones especifica

e las empresas, si no

En: la mduslrla petroléra Argentina, Z
todas, no e dh’ "ab'icabo" la ex/}lor;a;‘io'h, de yacimien oscon ‘rjéc"m‘j;s‘o;’
pl‘OpIOS g qurtfal&mds a empresas?q;g," llgv 7 acabolosanallsts
; géo?égiéos v sismicos. Si se enm;etrlré'dlgzéiz jraci;?rie)zio cfoh patencyia'lj
para exp)otacio’n, compartimos los benéﬁcibs éon q;(iérz distribuimos e?
r;iesgo, pues nosotros llevamos a c&bo la éérfbracio’n y Ia,ekplofaéiéhv

del manto.'®

Luis Rey, Presidente Pluspetrol S.A.

'° Reporte anual Pluspetro! S. A.. Bucnos Aires Argentina 1996. T COON
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Para la década de los sesenta en México, la invasion de las empresas de servicios de
auditoria financiera y asesoria fiscal se dio sin ninguna timidez. Nuestra ley de mversxones
extranjeras no permitia la propxedad mayontana de empresas, por lo que las frmas que se‘,

iban formando no eran fundadas con los nombres de los gigantes que las allmentaban, :

normalmente se empleaban los nombres de los socios fundadores en AMexxco.,EJ.,Rulz ;

Urquiza y Compaiiia, rep’resentaba a Arthur Andersen.

Durante la década’de los ochentas la mayoria de las empresas consultoras operando en’

México cambiaron_ sus nombres por los de sus representados en el extranjero y se fundan

las subsidiarias interna

Antecedentes de la Consultoria de Administracion del Cambio

La tra.nsformac:on de las empresas para adecuarse a un entomo nuevo para
elevar la rentabxhdad para modernizarse y en general para mejorar sus’ mdlcadores de

desempeno ha ex:stxdo paralelamente a la industria en general probablemente desde la

mdust;nal, sin  embargo, la conciencia de fracaso. como resultado del

revoluc:on -

agotamiento del “decreto’ gerencial, se hizo latente durante los Qchentas

iniciativas. de cambio en las. empresasfracasan. Esto .se .

dientes que fueron realiz

desprende de dos estudiosindé 1990y 1992 por.

Arthur D. Little y McKinsey

programas de Admihistrac‘ién

estudiados, aproxnmadamente el 65% se suspenden o 51mplemente mueren: debldo a que

no generan los resultados que se esperaba.n EI caso de la Remgemena no obtuvo mejor

2 The Econormist. abril 18, 1992 (descripcién del estudio por ADL y McK & Co).
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fama. 'Un gran  nimero  de “articulos, incluidos  algunos escritos por los mismos

promotores del concepto, le dan a la reingenieria una tasa de éxito de apenas el 30% de

los casos.

*De. las. cien. corporaciones-. que-.se..estudiaron - sus - esfuerzos- de -
transformacion, y dénde el programa se origind en los altos niveles

directivos, mas de la mitad no sobrevivieron las fases iniciales”.*!

En su estudlo el inves gador y profesor de la Umversxdad de Hawa.rd John

Kotter encontro que muy pocas empresas han sxdo muy exxtosas Y tamb muy pocas

n:-medio, con . una

fueron un: fracaso total La gran mayona caen en’ algun luga

programa en sx. Pero aun " sin conocer las

aparente inter

nuevo”. o “eso no.va a funcionar aqui”.'En algunos casos se desarrollaba una Jerga

*! John Kotter Harvard Busingcss School, Interview by Peter Senge for The Dance of Change.

TP CON
Fail A DE ORIGEN

32




especifica para el programa. Pero el estudio de la evolucion etimolégica no es materia de

éste documento.

El sueﬁo de los inversionistas de lograr un cambio sostenible y signiﬁcativo no

se, logra una y otra. vez,. independientemente de los recursos: que se: les asngna a -sus =
respectivos programas, del talento humano que se compromete, ni de l

De hecho, los ejecutivos que sienten la urgencia de cambiar éstén hqnnal

correcto; las compafiias que representan entran en crisis cuandvo"el cambio no se logra, y

para entonces, sus alternativas se reducen sustancialmente.

Para comprender por que el cambxo sostemble es tan dxf' CIl de obtener y por

tanto se fracasa en los proyectos para obtenerlo es ﬁxndamentalmente que los proyectos

icamente se contemplan desde'el punto d¢ \(l_sta' gerenc:al.'Y, Jhay alguna otra forma

de mirarlos? La respuesta es un rotundo S/, 'Se requiere incorporar una perspectiva

adicional; se requiere observar a la empresa desde un punto de vista casi biologico. En el

capitulo 5 (conclusiones y recomendaciones e‘cubreij algunos de éstos aspectos. ..

En las paginas ahtgﬁq’r"

.de' herramientas-que han ido'd

adentrandose .al:desarroll mano;con las cambiantes

omo.se valorizan en México entre otros los temas de

demahdas"de]l_éntomo Es-as

re ngenieria - de procesos “desarrollo

“sistemas de  computo”, “calidad total  *

organizacional”, “comercio electréonico™ y admlmstracxon del conocimiento™
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(“knowledge management”); cada uno en su tiempo y marcando etapas de la evolucién

de la industria de la consultoria.

En los uuclos de la decada de los novenas en Mexxco, se habxan acumulado una

“larga hsta de proyect S. en las mencnonadas vertlentes y la mayona, no habian logrado

generar los beneﬁcnos estnmados, que hablan Justxﬁcado su la amiento en un principio.

El comun denommador encontrado en los esﬁxerzos que hablan tenido éxito y

‘ausente en aquellos que hablan ﬁ'acasado es el enfoque de la admmlstracnon del camblo

5 el‘vxa_ye no' unto: d kpartlda, m el destmo

Metafbricamente, es cutdar de cerc

Analogamente a Ios pnnc1p os de calldad esta no se supervxsa, sino se hace

™7 CON
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4 - Andlisis de los factores de éxito o fracaso de la Administracion del Cambio en

Meéxico

4.1 EIl caso de una cementera

411 Antecedentes de la Empresa
4.1.2 El enfoque empleado
4.1.3 Resultados

4.2 El caso de una entidad gubérnamental :

4.2:1 :Anfééé&enifeslde la Entidad -
4.2.2 - El enfdkt»]'ﬁ‘e,"exﬁpleado .
4.2.3 . Resultados’

4.3 El caso de una empresa pequeiia en México

4.3.1 Antecedentes de la Empresa

4.3.2 De‘:lds éambios estructurales en la industria

4.3.3 Admmxstracion déi cjar‘nl')'io en Extravaganza S.A. de C.V.
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4.1 El caso de una cementera
4.1.1 Antecedentes de la Empresa

Una de las empresas nacionales mas exitosas en la internacionalizacion es
Cementos Mexicanos; CEMEX. Con operaciones en México, Centro y Sudamérica, el
Caribe, Europa, Asia y Estados Unidos, CEMEX se constituye hoy como uno de los mas

grandes y rentables consorcios cementeros del mundo.

L
} ESPARA | ‘ 11 } 11.883.00 |
L] ‘ Lo |
R——"
[ venezuel | [ a | r:m_z-‘
I U B I I

—_—
PANAMA J 1] 363,00
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Fig. 1

En 1993 el CEO de la empresa establecié junto con. su equipo directivo lo que
marcaria el rumbo estratégico y con €ste, todos los eSﬁxéfzbs’jde; cambio. La vision del
CEO se resumia en: “Convertir a CEMEX en la empresa ’cemén(efa mds competente del

mundo”.

En las primeras conversaciones, la-discusion se centré en “traducir” la visién en

aspectos “practicos” en la organizacion. Para dar forma al enfoque del trabajo, se
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exploraron los enfoques tradicionales dé la” ingenieria industrial.’ Fundarﬁéhtaddé
esencialmente en el estudio de la productlvxdad de las planta.s y con esto la

determinacién de las acc1ones a tomar para elevarla

Dela dlscusnon surglo un aspecto clave en la conformacxon del proyecto. Debena o

elaborarse un enfoque que hu:lera que Ios propxosk trabajadores ﬁ.xeran los que

roceso productlvo y de

determmaran que se deb:a hacer en ‘cada punto del

mantemmxento~ de la planta, 'y ellos mlsmos;r fu‘eranﬂ los : responsables ,de ‘su

1mplementac|oh y por tanto duefios del resuitado.

Se debla lograr una mejora importante: en la capacxdad de:‘ aprendxza_;e y

aphcacnon de los onocxmxentos a la mejora de la operacnon Se requeria’ formar a Ios

trabaJadores dev planta (mclu1dos los niveles gerencxales) de tal forma que fueran capaces

de aprender ejorar aceleradamente por si mlsmos‘ Debxa ‘ser edxante*equxpos de

trabajo que mvolucraran atoda la organizacidén de las planta y que estuvxeran facultados

para in iciar/ e mplementar mejoras signifi catxvas y que desarrollara personal con

multi-habilidad ‘s comprometldos con sus procgso

Los equipos_ de. trabajo y cada persona ‘en 1o individual; ~_deb1a estar enfocado a

emplear los® me_]ores procesos “de negocio yde. operacion, alcanza.ndo y creando nuevos

mcorporadas a cada'instalacion 'y se buscaba el maxlmo aprovechamiento mtegral de sus

capacxdades ﬁnancneras, humanas v tecnologlcas.

TETCOON |
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El objetivo en resumen, era el lograr la i'riejdfa' ééeléréaa" derrx"esixlrt'ac'loé medibles,
con liderazgo en la partlcxpacxon y rentablhdad en sus mercados ~con. mveles de

ef' cxenc;a que ﬁ.leran referencxa en su mdustna y modelo en aspectos de desarrollo

sostenible e lmpacto ambxental

4.1.2 - El enfoque

"Sl prerendemos que CEMEX sea la empresa cemenlera numero uno del mundo
debemos Iograr que nuestros rrabajadores aprendan nuevos hablto.s de traba_/o

(incluidas nuevas récnicas) que permttan a:’ cada Irabcyador hacer su parte - para

logrario”. 22

Trabajando en conjunto con la dlrecmon de calxdad y la dlrecclon de recursos

humanos de CEMEX Corporatlvo se establec:o un enfoque hac:a el cambio cultural de

la empresa, enfocada hacia una mejora acelerada:a,traves,del red:seno de los procesos

Imcxando con. una serie de

criticos y la implantacion de practlcas ‘de clase mundlalv

sesiones de trabajo en las que Junto con los altos dlrectxvos de la ernpresa se f_]aron la

vision del progra.ma, ‘el pl,an maestro de traba_;g 'y a»,pvrepraracxonvparg:el proces_o ,de

aprendizaje en conceptos d» u'hfzi eh Bzist éinﬁiéntos‘ (cantera), manufactura (hornos,

molinos y envase) y mantemmlento y dos el cambic cultural (comportamientos,

*? Ing. Lorenzo Zambrano, CEO CEMEX, Recunién de inicio del programa, Monterrey N.L 1993,
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politicas  y reglas) para enfocar a toda la organizacién hacia el logro del cambio

acelerado. Fig. 2
- e
I Cap ion y Apr izaje de Pr de Clase
§ i - = — - e
I ,
E « Misiony . implantacion de
{' Preparacion para el . Redisefio de - Soluciones de BN
i’ proceso de Cambio ; Procesos » Corto, Mediano y N
o Criticos /" targo Plazo ,j e

a Mejora Acelerada a traves del
QOrganizacion

Mejorando 1a
capacidad de
aprendizaie

Empleando los
mejores practicas

Mejorando
aceleradamente
sultadc

El plan maestro contemplaba un proyecto piloto en la regidbn centro-sur,
cubriendo tres plantas en operacién y una en construccion. Al haber transcurrido tres

cuartas partes de la fase piloto, se iniciaron

a fase’ denominada

disminuyendo’ hasta -

de compromiso, apoyar la implantacién de las mejoras y administrar el proceso de

transformacion.
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Por otra parte, los equipos de trabajo (que contenian al menos un miembro del
comité de disefio en cada uno) tenian la responsabilidad de conducir el diagnodstico de
las “brechas™ entre la situacion actual y el *“deber-ser”, es decir, las practicas de clase
mundial que se deberian adoptar, el analisis de las operaciones y procesos, el redisefio de

los procesos mlsmos,,a31 como, de la organizacidn requerida y la documentaclon de

todas las propuestas de mejora y los resultados que se iban obteniendo.

El profg;xjé.ma' inicio algo lento, pero fue permeando en la organizacién en fgrina
graduél haéta involucrar a todo el personalA en v‘equipos permanentes ofganizados por
proceso.: El éomite’, estaba formado tipicamente por diez personas. Una vez formadb, se
continud formando los equipos de redisefio de procesos llegando a involucrar a -
épx:oximadamente cuarenta personas en total. En la fase de implantacién, se adicioharon 4
trabajadores “clave” de la linea para reforzar la asimilaciéon en los trabajadores. Por
altimo, se involucrd a todo el personal de las plantas para asegurar la permanéncia de loks

cambios.

Al final del proyecto se contaba con mas de 840 personas traba_]ando en tareas

de implantacion de solumones en las 13 plantas v la parucnpacxon de los consultores se

concentré en tareas de aprO».v

Dentro de_ la producc:on, . se‘v mcluye_ron' n olucra on ‘de’. equxpos de trabajo,

administracién  de activos, administracion - ‘de tlempos, medlcmn del desempeiio,
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administraciéon de“la’ calidad, “orden;” limpieza “e” imagen, sistemas de informacién y

control, inventarios, seguridad y manejo de desperdicios entre otros.

Dentro del mantéhimierito,‘sgA incluyeron conceptos como multifuncionalidad del

..personal, utonomo .restauracién de deterioro, - prediccién de fallas;

pla"nkea'ciéh'débé o'y largo. 'lazo; Conceptos del mantenimiento productivo total (TPM).

ién’ mtegfé las practicas de clase mundial en sistemas sociales;

Multx—habxlldades pocos mveles participacion, traba_lo en equxpo, asesoria (coachlng)

capac:tacnon Y autorregulacnon semnautonomla v facultac:on (empowerment)

Las mejoras en el 51stema tecmco de producc:on se enfocaron a la reduccxon
significativa de los costos de energia y calldad Ehmlnando el reproceso vanac:ones
reduciendo movnmlento de matenales adecuacnon de equxpos y programacxon de

equipos e instalaciones.

El sistema técnico de mantenimiento se integré al de produccic')n‘ Ci‘éando un

esquema auténomo altamente efecthO Y eﬁc1ente Todos los mtegrantes de loskequlpos .

de trabajo deben realizar tareas de hmp:eza, inspeccién,’ lubncacnog

desarrollaron las habilidades ,en toci_ro el personal para pbdke;j,"éntici
desarrollaron multihabilidades :elbekct'i'omecainicas y de instrumentéciéh S mejoré el

acceso y la © mantemblhdad” de los equnpos 'y se redujeron los mveles de nventano de, e

materiales y refacciones, al mismo tiempo que se aumentd la conﬁabllxdad de los

equipos e instalaciones.

"'! "'!-
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El sistema’ social, centré su redisefio en la capacitacion y desarrollo del personal
con habilidades multiples, capaces de trabajar en equipos autorregulados. Dicho sistema
(social) incluyo a los subsistemas de reclutamxento y seleccion, capacitacion y

entrenamiento, desarrollo de carrera, evaluacxon de desempeﬁo y el reconocimiento.

4.1.3 " Resultados

“Se’ logro una’ estructura mucho ma plana, aumentando el tramo de control 'y

dlsmlnuyendo sustancxalmente los puestos de superv1510n (mtegrado el rol a los equipos

autorregulados y autonomos)

Se redu_|o el costo del kxlowatt—hora por tonelada en un 20%, el costo de acarreo
de mventano de matenales y refacciones bajo hasta un 30% y la dnspombmdad ‘de

equipos e mstalac:ones supero el 55% de mcremento.

Un equxpo de trabajo tlplco, ahora es capaz de operar y me)orar sus’ mstalac:ones

al tiempo que ejecuta mas del 50% de las’ tareas de mantemmlento ‘ya: que al ser

multifuncionales, las personas pueden rotarse en los puestos y. raba_,ar en consenso ba_;o

Hoy por hoy, CEMEXes la téfcéfa'compama cementera del mundo.
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4.2 El caso de una entidad gubernamental
4.2.1 Antecedentes de la Entidad

sza Ia ctudad mas grande del mundo; el DlStl’ltO Federal atiende a cerca de 13

mlllones de personas esta leldlda en 16 delegaclones y con ~enormes problemas

naturales por su orografa Yy su localizacién en zona sxsmlca

El goblemo de 1a ciudad (entonces el DDF), cpn{aba:con mas de doscientos mil

mnguno de su habltan s A su entrada a goblerno de la cludad el regente y su

posxblhdad de la altemancxa‘del* oder al'dejar.d ser puesto de gabmete presxdenmal Yy

para ser. un: goblerno de tipo:'estatal) y. se: dec:dlo lanzar un’ programa para mejorar

sustanCIalmente el servicio'a la ciudadania,

Como parte'de su:programa’ de Jderniz "‘cic'm}aidminisfrativa’,' el DDF} buscaba

un cambio’en la‘cultura“de sus trabajadores.y un’ rednseno de sus; procesos éon' el mayor

impacto en el ciudadano.:Se definieron’ tres:vertientes: 1A mvel de]egaclonaly ‘como e]

servicios a la c1udadama. et
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- La seleccion de los procesos sigui6é una serie de criterios que-incluyeron, el grado

de insatisfaccion del ciudadano, el costo de operacion, los procesos “horizontales” de

apoyo a las delegaciones y los puntos de contacto con el ciudadano.

Cada proceso  deberia revisar entre otros,_los. tiemp

requerimientos inneCéSarios - las negativas— mnecesanas comple_udad Y

desor&amzac:on act:vndades mnecesarlas falta de productlwdad coordmac on con areas,

centrales, summxstro presupuestacnon, servrcws de salud

penitenciario.

Sm conocer el interior, es dificil lmaglnar la cor p]e_]xda de la ‘prob‘,e»m‘ati‘lca del

DDF La cultura estaba caractenzada por una.: gra
descoord:namon, burocracla, tension entre areas estructuras ngldas y muy Jera.rquxcas

gran desmotxvacxon relaciones conﬂlctnvas con los smdlcatos y nula facultac:on entre

muchos otros
4.2.2 Enfoque

El e_;e fundamental del programa estaba en el camblo cultural Este debla ser

onentado a serwr a 1
servidor pubhco

y una adecuada‘y

El programa se: orgamzo ‘en’ cuatrovfase alcanzando la tota.hdad del DDF La

primera se enfoco en dos’ delegacnones plloto. La seounda en tres delegaciones
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adicionales y nueve secretarias. La tercera incluys a tres delégaciones mas y por ultimo,

en la fase cuatro, se incorporaron las 8 delegaciones restantes.

L.a organizacion para la admmlstracx el Carhbio incluyc') la creacion de la

del proceso de cambio permanente..

Cada entldad que entro al programa, conf iguré su propla orgamzacxon del

camblo Se formo un comlte dll‘eCtIVO k ompuesto por, el delegado y las cabezas de todas

las. areas de la’ delegacmn Se mtegro un coordmador de cahdad que se. dednco a las

actxvxdades de admmlstracxon del cambio, s:endo parte de ]a estructura de la delegacnon -

ial ,2.7~Aten01on ciudadana; mtegrando_

la capacitacmn seguimiento, controliy respuestafd la demanda ciudadana de servicios '

urbanos educatlvos de salud, etc. 3 Mantemmlento de edificios publicos; capac:tacxon

de la demanda A\ e_;ecuc:on del mantemmlento de escuelas, mercados 'y centros

deportivos. Y 4.- mantenimiento a servicios urbanos; integrando la captacién de la
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demanda -y la - ejecucion ‘de mantenimiento ‘a’ obra vial, alumbrado, agua potable y

drenaje.

4.2.3 © Resultados

En cada proceso se 1mplantaron algunas me_]oras que se consohdaron y coplaron
en otras delegaciones. En termmos de respuesta al ciudadano, se’ concreto un’ punto

anico de orientacién y respuesta ‘(ej. Se redujo el tlempo de espera en ﬁla para la

resolucién de tramites de 20 mmutos a 4), se redujo el nempo promedlo de respuesta (ej.
El tiempo promedlo de respuesta a una fuga de drenaje se redujo de 13 dias a 3), se

incrementé la transparencxa en‘la resolucion de tramltes y se mejoro el trato a la

ciudadania. En términos e las practlcas de traba_lo se me_]oraron los programas de

servicios y con

preparaéiéﬂ‘ yiej

En‘ termmos del trabajo mterno, se abno

presupuestac peracxones

aclarando el alcance de cada

esquemas para la medxcnon del desempeno y:se promovxo ‘el autoaprendlzaje

Por primera ocasion, se establecieron indicadores para medir el desempefio en

los puntos en que se mediria la satisfaccion del ciudadano. Tiempo promedio de espera,
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tiempo de respuesta a tramites, encuestas de calidad en la orientacién y atencién, indices
de funcionalidad de edificios publicos, fallas en alumbrado v agua y drenaje, porcentajes

de demanda analizada contra respondida y contra atendida.

En las, édreas .centrales, se trabajo en. el disefio.. del ,—‘sis)tefhaﬂ‘ de némina —

descentrahzado, se snmphﬁco el proceso de adquxsnclones mcorporando nuevos y mas-

eficientes controles ~y se replanteo el proceso de presupuestac1on Se dxsen e

im lemento el: hcencxas or correo el snstema de control de ws:tas a centros
p

penitenciarios; en

El programa se susp Andxo con el camblo de goblemo Yy por. monvos de mteres a.

la nueva admmlstracxon algunas de las mejoras se modlﬁcaron para volver a su’ estado

‘original.

Sl
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4.3 El caso de una empresa pequeiia en México

4.5.1 Antecedentes .

Tras haber acumulado vemte afios de experiencia en la industria turistica en el

sector de la dlstnbucxon mmonsta, en 199 , tres socias integran una nueva empresa

“Vlajes Extravaganza S! A de C V" Se constituye con un capital inicial de 150,000

pesos y con un total de 25 empleados El giro, la distribucién minorista de los productos

ofrec1dos por los operadores y mayonstas de la industria turistica internacional.

Mc;Jorvconoc;do coxﬁo Agencxa de Viajes, el negocio esta onentado al desarrollo
de la relacidén dlrecta del’ “contacto {(vendedor — comtsmmstg) y Ve] ‘fp]lgpte ;,,': es decnr,
el consumidor de los servicios. Dentro de los principales prodlikcr:fvd‘s;kcil.’xe kla ég:encia‘
distribuye estan: pasajes aéreos, terrestres y maritimos, hoteles; éutoiﬁé\.;iles en renta,

paquetes especiales, convenciones, incentivos y tramite de visados.
£l negocio opera cualro procesos criticos:

- Administracic'm de l'a"cadena'"dé suministros

e Promocién y comercxahzac:on de productos

e - Empaquetamiento y DlstnbuClon (traﬁco)
» Administracion de pasajes (regulac:on de B.S.Il’f)'”
4.3.2 De los cambios estrucrurales en’la illdll;flria i

Hasta 1995, la industria habia mantenido una estructura de comisiones fija de

aproximadamente 9.5 % promedio sobre el precio de venta al publico; siendo diferente
p P p

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

48




en cada uno de los sub-segmentos y en algunos casos con pequefias variaciones entre

las empresas operadoras.

La situaci()n financiera de las empresas de aviacién en el mundo, la entrada del

comercno electromco en.forma masiva y la sobreoferta en algunos sectores, trajo como

: consecuencna una reestructuracion mundial en todos los eslabones de la cadena.

Hasta 1995 la industria proyectaba un crecimiento casi explosivo. Para el afio
2005 se esperaba un crecimiento en términos del nimero de empleos de 212 a .:.’8
millones, con un consumo esperado pasando de 1.9 billones a 3.9 billones de dolares

representando el 11% de producto bruto de los paises industrializados.??

Tradicionalmente, la industria turistica habia confiado en la distribucion de sus
productos mediante las agencias y en una medida muy inferior, en los “CRS” o sistemas

de reservaciones; También empleados por las agencias (Sabre, worldspan, etc.).

Sin embargo, una serie de ﬁ.lerzas de caracter global, 1mc1aron su mﬂuencna en

la industria mundial, transformandola estmcturalmente y en partlcula.r en los llmltes en

nuevos modelos de negocio; todo “esto. gracias’ fundamentalmente ~a ~tecnologias

habilitadoras (Internet).

3 WTTO. world tourism and travel organization. Estimaciones dc la industria 1995,
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Todas ' las - fuerzas'~ mencionadas 'en ‘conjunto; * basicamente " iniciaron la
transformacion de la manera en que se hacian los negocios y por tanto se requerian

nuevos procesos.

. Los efectos en la industria en el eslabédn de la operac:on (lmeas aereas naweras

alqulladoras de autos y hoteles) comenzaron a sentirse: La presxon por reduc1r los
costos de dlStl‘IbUClOr‘l aumentd. - Ya que el costo de dlstnbuc10n para a may ria’ de las

lmeas aéreas fluctuaba entre el 18 y 25%, el efecto no se hl 7

en que se determman de los prec:os. 24 Ademas. las lmeas aereas 1mc1aron un esfuerzo

usuarios. =

Las aerohneas por otro lado lanzaron’» grandes esﬁJerzos para mcorporar

17 acceso: a: 1os 'usuar:os ﬁnales" pasajes

electrénicos, tar_;etas intelioentes EDI 'atxzados : de reservacuones'

reconocimiento de vos y sitios de comercxahzacxon en Inteme :

*' Es importante especificar que los pasajes en un vuelo especifico no tiencen el mismo costo uniforme. El
costo varia scgun las restricciones. la oportunidad de 1a compra y cl espacio disponible antes de 1a salida del
vuclo.
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Aunque el impacto de Internet en’'la demanda no ha sido relevante, no obstante
los esfuerzos de los operadore§ por_promover su uso, la amenaza existe, y algunas
empresas han decidido entfar de lleno a instﬁlar la “agencia virtual”, hasta hoy con
resultados poco alentadores. Hasta 1996, la industria de distribucién por Internet, de
servicios turisticos era la segunda en impo&aﬁcia en los Estados Unidos con anicamente
126 millones de doélares; Cantidad no despreciable pero muy distribuida entre un gran
namero de participantes.”> Ocupando el primer lugar los productos de computadoras

con-140 millones de dolares.

En resumen, los dos cambxos ﬁ.mdamentales en la mdustna fueron:. la
automatizacion de los Procesos comerclales por la entrada del comercxo electromco v la
neces:dad de la reduccxon de los costos de dIStI‘IbUCIOn que se traducen en la

eliminacidn de las comxslones dlrectas. f

4.3.3 Admil:islraéié); del é'dmbia en Extravagan:a S.A de C.V.

Del panico lmc1a1 ante la reduccxo d los mgresos se’ partlo a Séléccidharv‘el

basicas:

‘1'. Establecxmlento de una VISlOﬂ compartlda
2. Remgemena de. los procesos Cl’lthOS

3. Implementacnén de los nuevos procesos y la medicion de los resultados

** Rorresters Rescarch. Inc. 1996
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Una vez acordada la'metodologia; las tres socias ﬁjaron'lo's dos compromisos
iniciales; la fijacion de la fecha para la sesion de “szlonamlento Yy se escoglo al

agente de camblo Se nombro a la Senora Alconedo socla de la empresa.

Establecimiento de la Vision ... ..

Durante una Iarga sesxon de trabajo en la que no se de_laron opcxones sin

anahzar. Se dxscuno desde 51 se debla cerrar el negoc:o (por el aparente ﬁxturo mmerto),

si se debla entrar de lleno al comerc:o electromco si era nece ario ﬁ;s:onarse o.ser

adqunrxda por un

mpresa mayor y hasta s: se debla esperar a. ver las reacc1ones de los

_lldgres Zd¢ la:industria :

EI dlalogo ﬁ.le enrxquecxendose hasta que. se llego a una conclus:on que no solo

era msplradora, sino tamblen dlf’cxl de. ]ograr. Requenna de pacxencxa y pasnon La

vision se det‘n o asi:

VIS[(")N& -

l:xrravagan za serd Ia mejor opc:on para el turista de placer ¥ Izyo ya que

proveera o Sus cllenles un serwczo altament(. d ferenc:ado '[ conoc:mlento pleno a'e los

"un claro enlendlmn.’nld dc los' deseos 3

destinos que lnle esarn:a s1 segmenlo

Dicha. visién, . se tradujo.en una serie de estrategias en términos de la operacién

misma de la empresa. En primer lugar, se logré claridad en cuanto al enfoque a los

mercados (de diferenciado) orientando con claridad los esfuerzos hacia los segmentos
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de alto poder adquisitivo, "implicando ‘con esto una necesidad clara de adecuacion
significativa de aquellos procesos que tienen contacto directo con los clientes y una

muy clara seleccién y conoc1m1ento de los productos y servicios ofrecidos.

En términos.de:la relacién con sus clientes, la empresa se veia obligada a
desarrollar un proceso totalmente nuevo de promocién y venta; el esquema de “toma

del pedido™ se hacia criticamente obsoleto. La vision, inspiré un concepto mucho mas

hacia la asesoria al cliente, que de Gnicamente captar una demanda preestablecida.

Definicion de los qiribulos de sali.ﬂ"dccfo"n de los participantes y las meitas

Antes de 1mc1ar los trabajos de evaluacnon se llevo a cabo una sesion en la que

se discutio, _]LlntO con los 23 trabajadores la vision de la empresa. ‘Fue sumamente

interesante percibir que la gran mayorla d' ‘los empleados estaban concientes de la

necesidad del programa de cambxo. Umcamente dos personas externaron comentanos,

esceptlcos. Lo interesante es que la sesmn e torno en. una discusién ablerta entre ]OS

propios trabajadores, intentando exph(

facilitador de la sesion tue bésica

queremos seguir siendo rentables”

Posteriormente,. se::nombraron~a los. que participarian' en’ el grupo' de

reingenieria. Quedo claro que significaria un sacrificio imponaﬁtg para ellos, ya que el

programa demandaria. hasta cuatro horas adicionales dos dias 'a la semana para

completar las tareas de la metodologia escogida. Al dia siguiente, se llevdé a cabo la
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primera "sesién de “entrenamiento en los conceptos bisicos de reingenieria y en la

metodologia.

En. la primera sesiOn de trabajo, se identificaron los siguientes grupos
participantes:..Duefios, Empleados y Clientes por un lado, y: por:otro,-proveedores-y

érganosbl"egu]adores (IATA y BSP).

‘A continuaciéon, se inicié la identificacién de los atributos de satisfaccion de

cada uno de los grupos resultando:

e Dueiios: Rentabxhdad empleados motivados y fieles

- Chentes Calldad de los productos valor agregado en la asesoria

- Empleados Ingresos competitivos, estabilidad,

ambxente laboral sano
- - ,l’roveedores Fldehdad (partlclpamon de mercado) y rentabilidad en los
productos :

- Organos reguladores. Cumphmlento de las normas

' Para deﬁmr el nivel, de crmcndad de cada proceso para el logro de las estrateglasl

y el alcance de la v151on se evaluaron los indices de desempeifio en cada uno de ke

los mdlcadores asocnados a los atnbutos de satisfaccion de los partxcnpantes.

para" todos los atnbutos se teman datos histéricos, por ]o que se dxscutlo lasi
,d:ferentes sxtuacnones que se- enfrentan todos los dias, para con’ esto, poder

determinar medlante un _]UICIO educado el estado que guardaba cada indicador.
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Marriz de evaluacion de los atributos de satisfaccion

Impor-
Participante | Atributo de Satisfaccicn Indicador
tancia
Rentabilidad Resultado de operacion | Alra
Duenos
Empleados Motivados Rotaciéon Baja
Calidad de productos Ranqueo de servicios Media
Clientes
Valor agregado en asesoria Encuesta a clientes Alra
Ingresos competitivos Ingresos sobre ventas Alra
Empleados
Ambiente laboral sano Encuesta de clima Baja
Fidelidad Part. de mercado Alta
Provecdores
Rentabilidad de Productos Precio / Costo Media
Org. Regul. | Cumplimiento de normas “Defaults” Media
Fig. 3
Y como resultado de la ponderacion, los atributos clave resultaron: La

rentabilidad del negocio, el valor agregado de la asesoria brindada a los clientes, los

ingresos competitivos de los comisionistas y la fidelidad a los proveedores.

La valoracnon ‘deiilos

ndlcadores pernntxo no umcamente ver

crmcndad de la situacion. actual tamblen perm:tlo el establecxmlento de ]as pnondades

y la comprens:on de los conﬂlctos entre atributos.
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Rentabilidad %
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Fig. 4 * Valores proyectados en 2000
De forma natural, el conflicto surgié entre la rentabilidad de la agencia y los

ingresos competitivos de los comisionistas.

% Comisiones promedio
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Fig. 5 * Valores proyectados en 2000
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La reingenieria del proceso de comercializacién'deberia contemplar entonces un

balance adecuado entre estos dos. atnbutos e mclu1r los aspectos relacionados con la

expectativa de fidelidad de los proveedores.v :

e,

La calidad de los productos resulto con una. cahf’cacnon: medla .debido a que.

ya se contaba con una ra.zonable clandad sobre los productos que serian adecuados para
el segmento, sin embargo, se debia hacer una seleccion deﬁnitiva. ,Y por otra parte, la
rentabilidad de los productos para los proveedores, atin siendo de relevancia para ellos,

se conoce que la fijacion de los precios y la adecuacion de sus costos, cae en el ambito

de la responsabilidad del proveedor (mayorista u operador).
Relngenzerla del Proce_so de Promocion y C'omerc‘lall zacionn

La prlmera tarea en la remgemena del proceso como tal, fue el “mapeo™ del

proceso actual con el ﬁn ‘de acordar con el equipo de trabajo, la “fotograf' a” de’la

situacidén actual mclmdos los mdlcadores de desempeiio del proceso. : Flg. 6
Presentacion Integracion de Clasificacién de la Recepcion de
Promocion y de catalogos de . base de oferta "\ > ofertas de
Comercializacion Proveedores productos L e N temporada
Contacto con Anteproyecto . Y Elaboracion de Presentacién de Evaluacién
cliente potencial > proyecto » propuesla por el cliente

- g:Adeghadb?

Empaquetamiento y
Distribucion (trafico)
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Durante el “mapeo”-de la situacidén actual, el equipo documenté las diferentes
deficiencias del proceso. Se clasificaron en *“cuellos de botella”, “adecuaciones” y

“carencias”

e . Cada. contacto. i'naneja; “sus ,proy_eedores .preferenciales.. Esto origina
basquedas innecesarias er‘i“cad:a ’trra‘nsaccbién. ’Gener;a pérdidas de tiempo,
no siempre se selecciona al mejor"producto, no siempre se tienen
acuerdos y/o contratos de tarifaé netas por lo que se encarecen: los
precios '

e No se cuenta con un registro Gnico y compartido de los clientes, lo que
crea confusiones en cuanto a la capacidad de pago;_‘da‘tos de crédito,
caracteristicas personales (preferencias, limitacionés; particularidades).
Se desconoce el comportamiento histérico d;cvl'clientejy la obtencién de

algunos de estos datos se hace en forma redundante tanto en la

elaboracton del anteproyecto, como en la e_]ecucwn de las actividades del

E control de tesoreria.

e No:'se ll'ei/ara cabo un marketing personalizado. '/ Al:no contar con una

fba'sé:dé datos de'clientes, el meréadéb de ofertas'de temporada se hace

en. forma maswa con resultados pobres

mecamsmo para ent‘ocar Yy d:rlgu‘ el merc deo.

v e ,La elaboracmn del anteproyecto mcorpora umcamente lo descnto por el

chente y sx blen ‘se. busca la meJor)opmon basandose en precio, la

satxsfaccnon de los chentes no s:empre es la deseada como resultado de la
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baja orientacidn que recibe. El cliente recibe lo que compro, pero no lo
que esperaba.
e La reduccion de los porcentajes de comisiéon. ha . traido como

consecuencia que los ingresos de los “contactos” se hayan compactado

<

,vzilor zigt;egado” en la

significativamente. Se requiere incorporar
adecuacion del proyecto y la propuesta de tal forma que: El cliente
compre con expectativas adecuadas y, valore el consejo “experto” del

que debe fungir como un “consultor” de viajes.

Proceso resulrado de la reingenieria Fig. 7
Contacto con investigacion Elaboracion Screening de Mercadeo Client
cliente de Crédito de ficha productos personali- iente
potencial > técnica por zado » vna'l
cliente/fam. emal
-
Promocién y Proyeccion de
it s ingresos por Datos de
Comercializacion Fichas Clientes
téchicas )_
Presenta- Screening de Compilacién Seleccion de Estructura-
cién de proveedores de catalogos base de cion de
Proveedo- en base a de productos > oferta » ofertas de
res ranking temporada
Cli Antepro-yecto Adecuacién Elaboracién Evalua-cidn Presentacion Evalua-
iente de base de de proyecto de de propuesta cion por
via oferta ™1 necesida- el cliente
teléfon des

¢LAdecuado?

Empaquetamien-
to y Distribucién
ftraficod
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El equipo de disefio cuidé la integracién de un nuevo proceso que considerara la
eliminacion de las fallas que se habian identificado. Se estabiecié el cobro de servicios
por emisiéon y asesoria. El conc'eptovtréj'o a jla. mesa una polémica intensa. Los
argumentos basicos se centraron en el hecho de ciue no era “ortodoxo” el cobro de los
servicios de asesoria. Se acordé una" combmacnon ‘de modalidades que en esencia se
resumen en dos: Un cobro fijo por la emisién de pasajes y paquetes que incluyeran
aéreos, y un cobro de anticipo para’la elaboracion de propuestas. Este ultimo,

fundamentado en el hecho hlstonco de que mucha gente (particularmente aquellos que

a

no son chentes regulares) SOllClta cotlzacnones que demandan una gran cantidad ‘de
uempo de los contactos y muchas veces se sohcxtan para fundamentar la negoc:acxon en_

la agencna donde sxempre compran Al dec1dxrse el enfoque dxferenclado este concepto

de promoc1on tradxcnonal quedana elxmmado

Se e]aboro un modelo conservador para simular. el comportamlento de los

ingresos de la agencxa incluyendo ambos cargos ylos resultados que se obtuvxeron

fueron prometedores.

80
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Rentabilidad %

B

1996 1997 1998 1999 2000 2001* 2002*

Fig 8

% Comisiones promedio

1996 1997 1998 1999 2000 2001* 2002*
Fig. 9

Los resultados del modelo proyectaban un “quiebre™ en la curva de los ingresos

teniendo un efecto positivo tanto en el comportamiento de la rentabilidad, asi como, en

los ingresos promedio de los contactos; Casi recuperando totalmente ‘los’ niveles
alcanzados en 1999. Ambos resultados sin considerar un incremento significativo en los

niveles de ventas.’ Este  ultimo rubro, “se calculd p incluyendo dos
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modificaciones fundamentales: “la" intégracion "de "unsistema de "administracién de

clientes y una serie de mecanicas de promocién personalizada..

El dlseno preliminar del proceso de promoc1on y comercxahzacxon se presento a.l

el contador de la empresa) para su

Alineacion de recursos

‘ - La bése tecnolégica con la que se cqnﬁaﬁé‘era'sdﬁciente para desarrollar e
imPlemenf_ar l‘a herramienta que llevaria la aé’lbrvrii‘nis’t‘lfacién‘de los clientes. Se cité a una
reuniéon de ‘presentacién al operador del si;ter{!a globaliéador (SABRE) y se presentaron
Ios‘conceptos que el sistema deberiabbcontemplar, con el objeto de recibir de ellos su
retroalimentacién. Esto fue particula;‘mente importante, ya que tanto los serv’ido'res,y
cdmo las‘ terminales que se emplean p‘ara reservar los productos y ser\yligio‘s,"sen'an

empleados como plataforma’ tecnolégica para instalar la nueva aplicacion, Y, se debia

recibir aprobaciéh’ devSABRE‘prara instalar dicha aplicacién. '

El persona] de SABRE SOllCltO autonzac:on para presentar la herramxenta que'

ellos estaban desarrollando en: ese rnomento mlsma que inclui n numero mportante

de las ﬁ.mcxones

clientes, no satlsfa i

equipo, por. lo que el modulo SABRE fue descartado. )
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Se desarrolld una herramienta propietaria en Lotus-Notes. Y se desarrolld una
interfase con el sistemna de contabilidad y ventas (IICAV). La arquitectura tecnolégica
fue modificada levemente para incluir un segundo servidor en la red local de datos.
Dicho servidor, contendria la base de datos de clientes y el generador de fichas técnicas,
asi como, el histéﬁé&-éétédistiéo de wventas. por cliente. Se incluyeron algunaér
facilidades en la aplicacion para generar varias vistas ldgicas del historico de ventas,
que permitid la generacién de reportes por proveedor, destino y temporadas; todo esto
con el ﬁn de’ poder: proyectar los ingresos anuales y estimar los recursos temp_oralés

tanto par;i atencion a clientes como para la distribucién de los productos.
La Organizacion”

Tradncmnalmente ‘las ‘agencias de - v1a_1es se mtegran en una orgamzacxon por

fum:lon A51 se tlene tlplcamente un area de ventas una de boleteo una de traﬁco una

admmlstratxya, ‘ete

ademas de ser rotativo'dentro del grupo, desaparece del'area administrativa. El grupo de

turismo de placer, incorpord la biblioteca de la oferta, ya clasificada, asi como, un

. TESIS CON
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grupo “especial” para el manejo del trafico. Cada operador recibiria todas las maifianas
la agenda del dia con las rutas optimizadas para aumentar los niveles de servicio y

reducir los costos de distribucién.

. El trabajo de la generacié}h,k‘devjos‘rreportes BSP, se simplificaria radicalmente al
distribuir -el  rol- del "‘boleféc;”"az'tova;)s’ ios contactos via la generaciéﬁ ’deyr ;‘)asz:ajesv
electrénicos y el registro automélt"ifc’:oy Akde las ventas en el sistema de administl;acién' de
clientes. Ei generador de repoﬁ:es f:ie BSP concentraria su actividad en el cierre diario de
reporte, evitando el riesgé de “default”™ por atraso en la presentaciéon de los reportes el
dia de cierre de los mismos. Dicho de otra forma, los cierres diarios redujeron elytrakl:ga_’io
en el dia de cierre oficial a menos de 30 minutos, en lugar de las 5 o 6 horas que se.

ocupaban cada cierre.
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5+ Conclusiones y Recomendaciones
5.1 Factores de métrodo, enfoque y alcance de la administracion del cambio

El déseo y suefio de cualquier empresario es que el 95% de sus clientes opinen
que estan altamente satisfechos con los producto'sﬂ y servicios que recibe. Que sus '
empleados dlgan que la empresa en la que traba_]an es qmza una de las mejores. Que el
crecimiento que logra sea superior al promedio de la industria y que el rendimiento-
sobre capital se enéuentre dentro del cinco por ciento més alto de la industria. Y, en éada

uno de éstos ejes de medicioén, suefian con que el desempefio de sus empresas contintia

mejorando a un ritmo tal que la competencia no puede mantener.

Muchxsxm s empresas alrededor del mundo han mtentado lograr este nivel de

desempeno durante los ultlmos 10 a 15 afios medxante la adopcién de una serie de
solucxones ; mcluyendo la compra y fusidén de empresas la adecuacidén del tamafio por ‘

remgemena, ]a mgemena fnancnera, el control total de cahdad (TQM), etc.-

Como’ hemos . visto, los resultados en la mayoria de los casos es decepcionante.

Mientras algunas de las citadas técnicas han probado ser titiles en algunas circunstancias, -

muy pocos basos han llévado a hﬁfdiifa:séfﬂpéno eley adB v sdgtéhible

distancia; . Un. maratd

uinicamente, ni el sistema cardiovascular, y no lnicamente se debe preparar .la’ mente
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para una prueba como esa: De hecho, se debe trabaJa.r y perfeccxonar todo el conjunto, y

se requiere de un esfuerzo prolongado contmuo es una me_]ora permanente.. :

El modelo que se pfdpoxie se inicia dando forma a los aobjetivos ykb'riork'idad’es de

los_grupos_de interés, cuya,- satlsfacc1
fundamentalmente Clientes; Dueno' y. Empleados, definen’ Y. dan forma al destmo que’ :

toma la empresa. Es ev1dente que la:empresa debe consxderar la satisfaccion de ‘otros

grupos como la comumdad, el_goblemo el:medio amblente. Pero, mlentras.no se

satisfacen los objetivos y pnondades ‘de los pnmeros tres no es posible lograr satlsfacerv

los objetivos y prioridades de los otros grupos

El nicleo central del modelo propu sto consnste en los procesos de traba_]o de la«

empresa.  Desde. el punto de 'v15ta pro esto logra.r procesos desarrolladosvﬂ

adecuadamente es el primer: cammo para satlsfacer a los grupos de mt res (chentes

dueiios y empleados) en sus ObjethOS y pnondades Es € nfoque se contrapone va gran g

procesos.

El prmcnplo ﬁ.mdamental propuesto establece que el proceso de operacxon es mas

1mportante que la estructura de la orgamzac:on y por tanto para lograr mejorar en forma

relevante. la satxsfaccxon de los’ grupos de 1nteres se’ debe dlsenar basandose en el

proceso. "
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Fig 10 El modelo bdsico

Establecer
estrategias para
satisfacer a los
participantes
clave

...mejorando e .
sustancialmente Procesos
los procesos g
criticos del

neancio. .

..y alineando I0&elirsos Organizacion
recursos y la :
organizacion.

En la base del modelo (el cimiento), se encuentran l0s recursos y la organizacion.
Para que los procesos funcionen adecuadamente, se debe lograr obtener los recursos y la’
organizacion que satisfagan‘ lo's'~ requerimientos definidos por el proceso. Esto 'quiere'

decir que se deben rev:sar lo que podrlamos determinar como las caractenstlcas basxcas -

de la orgamzaclon mlsmas que proveen el contexto motivacional a las personas que

ejecutan los procesos.

5.2 La satisfaccion de los Grupos de Interés
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simultaneameénte,  los costos de ‘venta deben reducirse. La satisfaccion de los clientes

también debe llevarnos a crecimiento,

_Fig 11La sditfsfabcirin de los clientes leva a crecimiento

Indlce de sa sfacc:én de B '
j cllente ; S

150
140

130 .
120

110 B R
———Frome aM

100

1986 1987 1988 1989 1990

En la grafica antenor podemos observar un e_]emplo enla 1ndustna automotnz en

los Estad_os d

mterpretacxon que Honda da a éste fenomeno es:

68
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“Lo 'que ha resultado es una especie de marketing de boca-en-boca de nuestros

2 26

clientes satisfechos. FEsto a la postre, genera mucha publicidad gratuira.
Evenrualmente, los clientes satisfechos generan crecimiento

: Pero. la .satisfaccion. de.los_clientes no es suficiente; no .lo“es todo.- Para-lograr
permanentemente la satisfaccion de nuestros clientes es necesario satisfacer también a

los duefios de la empresa y a los empleados. Es un circulo virtuoso:

Fig. 12 Satisfaccion de Clientes, Dueiios y Empleados; Circulo Virtuoso.

Mejores
productos y
Servicrins

Fuerza de
trabajo
ddodicadn

Empleados

Satisfechos

L Cliente
Satisfecho

A
Menos

Mayor
inversion ert
FOCIIrSOS defectos en el
nrodrctn

Alrtos
rendimientros
v ereciniionto

Duceiios
Sarisfechos

interesados en invertir en recursos

Dueiios satisfechos estaran mucho mas
(humanos y materiales) para la empresa. Esto no quiere decir necesariamente pagar

3¢ The Best from the Best, lessons from the ficld, Arthur D. Little, 1998,
myarn nON
4
69 FALLA DE ORIGEN




mucho mas a los empleados, sino poder proveer de mas y mejor capacitacion, mas y
mejor equipo para operar mejor, mas comodo y con mayor seguridad; En resumen,
invertir para hacer el ambiente laboral mas productivo y placentero.'Estov p’e'rrﬁitrey'el'
florecimiento de una fuerza laboral mas comprometida con su trabajo y con'la eﬁ)p;'ésa v
con e'llo,r se producén 'm:e'jorres productos o servicios; ;Satriﬂsf;ée'rré ioS clié;tes, losdueﬁios
y los empleados és’ una “cadena” que se refuerza a si misma. »

Es mu‘y,i’i»r‘hpbrtante poder distinguir eﬁtre empleados satisfechos y empleados
participz’itivoks.v Aléunas encuestas muestran que los empleados valoran otros aspectos de
su traBajb cy:or‘no"tener un plan de carrera, entrenamiento, y una empresa de la que puedan
es‘tar'drgixl’:los'cfys,f ademas de la participacion en las decisiones.

-Es inﬁportante definir “satisfaccién”. Lo primero es definir cuales son équellos
atﬁbutéé qué lbs grupos de interés rnifén. Es primordial la identiﬁ’ca'ci(')ny de a‘que‘llos’ que

resultan criticos y la definicién de la importancia que tienen éstos para los grupos.
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Fig. 13 Importancia

relativa de atributos de satisfaccion seleccionados

Puarticipantes Arriburos de Sarisfaccion Importancia
para
Puarticinantes
Clientes Calidad — durabilidad 8
Precio competitivo [
Opaortunidad de entregas 10
Empleados Clienres sarisfechos 3
Salarios Competitivos 10
Ambiente de trabajo seguro 9
PDucrios Bajos requerimientos de capital 8
Rentabilidad sobre capital 10
Emnleados comnrometidos 3

Una vez identificados los atributos, se hace relevante la determinacion de la

brecha que existe entre el nivel de satisfaccién que se logra comparado con el que se

pretende, o el que determinado grupo espera. A continuacién, se determina cual es

nuestra posicion relativa en ‘c'ada,atributo con respecto a nuestra competencia.’

Fig 14 Desemperio en atfibuytio'.s" Sélebbiohddog respecto a la competencia

Satisfaccion

.esperada con un

proceso .
reingenierizado

R | Precio competitivo

@

» Durabiftia - Oportunidad de En
“d

regas

Baia
La satisfaccién que recibe el cli del,

principal competidor
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El siguiente paso util, es el de un diagrama “Kano”. Este ‘método muestra el
grado de logro que la empresa tiene respecto a sus competidores para cada atnbuto dado.
Como la grafca muestra, los atributos de satisfaccion pueden ser de tres | tlpos

“minimos”, “desempeﬁo” y “excitacion”. L.os minimos son aquellos que tienen un efecto

“de’ saturac:on, "Mas alla de cierto punto, mejorar el desempeno en un atrxbuto minimo”
no logra mejorar el nivel de satisfaccion del cliente. Ej. Un hotel normalmente coloca
dos barras de jabon en cada habitacién; Una para la tina y una para el:lavabo. Si el

responsable de esto olvxda colocar alguna de las barras; generara una insatisfaccion

automatlca en el chente sin embargo, proveer tres o mas barras es muy probable que no

haga al chente sentlrse me_;or atendido.

En c ntraste con los atributos minimos, los de desempeifio. son aquellos,que '

Entre mas personahzado sea un producto para un chente dado

e atﬁbutos son .los de excxtacnon y ‘éstos.tienen Linaf

cliente gusta de. ello el mvel de satlsfaccwn que se logra es extremadamente alto E_|

Cuando se decxdxo mcorporar en las computadoras Macmtosh las mterfases de usuario -
que permltlrlan a practicamente cualquxer persona usarlas sin ser especlahstas h:zo que
la gente comiun adorara las maqumas Las ventas de Apple se ﬁxeron hacia arriba y con

ellas el valor de la empresa.
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Fig. 15 Satisfuccion de clientes comparado con niveles de logro en atributos

seleccionados

Excitacion

Satisfaccién del
. Cliente

Desempeirio

Minimo

“Nivel de desempefio

Desde el punto de wsta estrateglco una manera de lograr venta_]a competmva es

crear un at_nbuto,de excxtacxon é traves de Jun; proceso de innovacién basado“en un X

sélido entendimient recibir, pero_.no_esta esperaﬁdo =

recibir.

A contmuac:on se debe ldentlf‘car ual es.el grado de criticidad de cada atnbuto

con respecto a los otros: Esto nos perrmte ldentxt'car la prlonda d la ,acc1ones que

estan dlrectamente ligadas a los- grupos de’ mteres medlante los atnbutos de satlsfacclon
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Adicionalmente, nos permite identificar cuales son aquellos que son necesarios adecuar

antes.

Fig. 16 EIl peso relative de los atributos de satisfaccion

Puarticipanres Arriburos de Sarisfuccion Importancia Indicador de Posicion
para Referencia Relariva
Purricipanic
Clientes Calidad 8 Durabilidad Baja
Precio competitivo 6 Precio vs Comip. Alra
Oporrunidad de entregas 10 Tiempo — Baja
Entrega
Empleados Clientes satisfechos 3 Alta
Salarios Competitivos ) 10 Quejas Alta
Ambiente de trabajo seguro 9 Sueldos vs Mkdo Alta
Accidentes
Duerios Bajos requerimientos de capital 8 Media
Rentabilidad sobre capital 10 Capital/Rendim. Baja
Empleados comprometidos 6 % Utilidades Alta
Roracion

Este analisis finalmente nos ayuda’a determinar cuales son las prioridades (por
arriba de la intuiciéon pura), sin embargo hace evidentes algunos “conflictos” que al final

se deben “manejar” decidiendo por un camino (“trade-offs™).
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5.3 Manejo de los conflictos derivados.

Es extremamente lmportante reconocer vy hacer explicito los conﬂlctos que se

presentan al pretender satlst‘acer los atnbutos de los grupos de interés. No es raro

encontrar un conflicto entre la busqueda de competitividad en la manufactura y la

basqueda de productos “a la medida™ para satisfacer a los clientes, asi como, una

correlacion entre la obtencion de empleados satisfechos y un ambiente de trabajo seguro.

Atributos de Satisfaccion Posicion

Puarticipantes
Relativa

Clientes Calidad Baja
Precio competritivo Al
Oportunidad de entregas Baja
Empleados Clientes satisfechos Alra
Salarios Competitivos Alta
Ambiente de trabajo seguro Alra
Duerios Media
Baja
Empleados cantpranletulﬂ.s Alta
Fig. 17

Conflictos para satisfacer a los grupos de interés

Es vital el reconoc1m1ento de éstos conﬂlctos porque representan barreras para

que la empresa logre lo que se esta propon ndo S

y manejados, lo tnico. que se logra es confusuon

direccion establece que la satrsfacclon de cllente es pr1mord1a1 mlentras envia sefiales
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adicionales enlas que se establece que el control de los costos debe llevarse en forma

muy estncta.‘ Sl algmen de alto mvel no establece el rumbo a segulr la génte se

conﬁ.mde la gente conﬁmdlda no actiia con entusiasmo y dedxcacxon y al f'nal uno de

la: mayona de ' los conﬂ:ctos. Adecuar los procesos de] negoclo de forma tal que se

ehmmen dlChOS conflictos puede proveer de una gran venta_,a competmva . e

5.4 La optimizacion de’los procesos de negocio.

Un proceso de»negoclo es una secuencxa de act1v1dades mter—hgadas que- se

llevan a cabo interna y extemamente a la empresa, empleando tina organizacion,
informacién y recursos f'swos en donde se agrega algo en cada paso. El punto final de

un proceso debe ser algo que ‘satisface a uno o vanos grupos de interés.

“Para mejorar la satisfaccion de los clientes, se debe optimizar la organizacion

como un rodo y los procesos, son la cadena que conecta toda la empresa.

To lmprove satisfaction, you must optimize the organization as.a.: whole ana' )

processes are the chains of connection thar cut across the entire organlzatlon * ‘7

Ver la organizacidn como una serie de procesos, en vez de'furfla»estructura fija

resulta ser particularmente Gtil, pues para lograr la satisfaccion de los grupos de interés,

=7 Erika Drezden. Vice President Arthur D. Littlc.
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se debe optimizar todo y los procesos resultan ser el hilo conductor que enlaza a todo el
negocio. Ej. En el procesb de desarrollo de productos, intervienen la investigacion, la
ingenieria, manufactura y rﬁercadotécriia. Tradicionalmente, la gente identifica los
problemas dentro de su dqpanamento, mientras que las causas de los problemas
normalmente son resultado de acciones que se toman en otras é.i-eé; y enrcr)rtrc;sr niveles de

la empresa.

Todas las ex’ﬁprésas lleyan a cabo un nimero de procesos que resultan criticos y
que estan relacio;iados' dir’ectyaniente’con la. satisfaccion de algin o algunos grupos de
interés. El alcance de dicﬂds,pro'cesos normalmente es tan grande que kabarcan \)arias
funciones, areas orgamzaclonales v mveles Jerarqulcos. Ej. El proceso en que se
desarrolla ]a estrategla del negoc:o involucra a todos los niveles de la empresa y a varias
entidades organizacionales;_Muychas veces a los proveedores y hasta los proveedores de

ellos, por supuesto a la empresa y ademas, en muchos casos a los clientes.

Estos procesos cntlcos tlenden a ‘evolucionar de manera incremental a medida

que la orgamzamon progresa y crece, hasta que practicamente nadxe entlende como el

productos ‘con uno de lostres grandes productores americanos.

Honda: desarrolla:un. producto en dos tercios: dél tiempo .de su competidor
americano, lo hace con un tercio del esfuerzo y el resuitado de la satisfaccién de los

clientes es significativamente mayor.
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Muy lento Muy caro Insatisfecho

Tiempo de Horas-tlombre Indice de
entregas en de Ingenieria satisfaccio
moeses ) (millones) nde

GO clientes

H USA H H UsA4
USA

Fig. 18 *H = Honda

Por otro lado, es claro que. algunos procesos son mas criticos que otros en
términos del nimero de atributos que atiende. El modelo propuesto incluye un analisis

sistematico para determinar cuales procesos de la empresa satisfacen cuales atributos.

Procesos Criticos

: 2
e o, %,
o~
. % 2 a 0 oy
. < %, %, RN
< ., 2y .
%, g, Z., %z,
= *x, % W
Flrn'buws de Sarisfaccidn
Calidad Alta - old - -
Precio Competitive Baja - -w - -
Opertunidad de eruregas | Al - P - -
Clientes sausfechor |  Baja
Satarios compettivas | Baja
Ambiente de trabajo seguro | Media
BHuyos requertmientos de caprial Baya - e -—
Rentabilidt sobre capttal | Al - - .o .=
Empleadas compromedas | Baja

Fig. 19
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Mediante este mapeo, se identifican con relativa rapidez, aquellos dos o tres

procesos en los que se debe enfocar el esfuerzo.
5.5 Tres enfoques para la adecuacion de procesos

Una vez identificados los procesos mas criticos del négbcio, se debe evaluar cual
de los tres enfoques de adecuacion y mejora se debe tomaf; mejora incremental, redisefio
o replanteamiento. La mejora incremental consis{te‘~ en modificaciones pequefias y
normalmente secuenciales en el proceso. También es normal encontrar que €ste enfoque
se usa como respuesta a problemas identificados por los propios empleados. La mejoraby
incremental puede Iograr resultados rapldamente pero normalmente es insuficiente para

lograr una dlferenc1a sustancxal en el resultado fnal El redisefio consiste en una: mejora

mucho mayor en la que se mira al proceso como un todo y se pregunta' (,que puede

hacerse me_|or Y.el replanteamnento es un snguxente mve] de comple_ndad enkel que-se:

Magnitud de la
mejora def proceso

un nuevo procesoc

G e e }nejc;ras oceso
- completo ~_TESIS CON
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Ej. En'la industria‘,ﬁnanciera de los-ochentas, era evidente que los clientes. no
lograban la satlsfaccmn deseada' parncularmente en los niveles de servicio y el horarlo.

En respuesta a ello,’ los bancos tomaron enfoques diferentes. La mayoria de los bancos e

grandes se enfocaron a estudlos de mejora de operacion y abrieron mas sucursales

mantuvieron las que teman abnendo por un nimero mayor de horas, agregaron ca_;eros e

instalaron buzones nocturnos. La satisfaccién de los clientes subid, pero también . los

costos. El banco BayBank de la zona de Nueva Inglaterra en los Estados Unidos empled

un enfoque diferente.

Primero se enfoCé en entender los: atributos de satisfaccion de' sus clientes, -

entendiendo que es lo que ellos requenan Y. llego a la conclusién de que lo que los

chentes requenan era acceso a su dmero yno 5 al banco. BayBank fue uno de los pnmeros

bancos reg:onales en msta]ar cajeros automatxcos en forma masiva y logro levar mucho

mas el mvel de satxsfaccxon de sus cllentes que el promedlo de la mdustna y: redu_]o N

51gn1ﬁcat1vamente sus costos de operaclon mucho mas si se consxdera en forma relatlvai

contrapone con. la busqueda de costos razonables como el de los mventarlos. Este es el

tipico conﬂictq,de 'atributos: El cliente quiere mejor servicio y. el'dueﬁo requiere bajos

costos de inventario.
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Los expertos en’ negocios tardaron varias décadas en desarrollar los modelos de
investigacion de operacipnes para lograr el “mejor” punto en las curvas de inventarios y
servicio. Entretanto, los’jap'oneses, empleando el enfoque de replanteamiento llegaron al
concepto de Justo-a-tiempo; concepto que sustituye los inventarios por una mejor

planeacion.

Este replanteamiento modifico la posicidon de la curva de servicio, logrando no

solo mejorar los niveles de servicio, sino ademas, reduciendo los costos de acarreo de

inventario en forma significativa. s - <L -Fig. 21
Indice de satisfaccién de cliente Participacion de mercado de
; 1 Honda .
Costo de Costo de '
Acarreo de o . Acarreo de
Inventarios . Inventarios -

Calidad en el servicio Calidad en el servicio

5.6 Alineacion de los Recursos.

"Operar. un proceso bien, requiere-de los recursos: adecuados a. la mano. Con

recursos me refiero al personal, instalaciones, informacién, tecnologia y proveedores.

T 20
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Un “estudio "del Instituto Tecnoldégico de Massachussets acerca de practicas
gerenciales en la industria automotriz americana, europea y japonesa identificd, entre
otras conclusiones, que es absolutamente critico lograr el balance entre éstos cinco tipos

de recursos.?®

Consndero muy ilustrativo de éste punto el comparar los casos de la planta
Hamtramck, M:chxgan de General Motors y la planta NUMMI de Toyota en Fremont

California.

La planta Hamtramck ﬁ.xe dlsenada y construxda para operar en forma

automatxzada ba_]o el prmclp de ‘que era me_)or tener menos gente en la planta., pues se

pensaba que la gente era la causa de: l" ayona de los probl mas Cuando la planta

inicié operaciones, ﬁ.le un’ Vcaos,r; f

entrenamiento muy completo a los traba_ladores El resultado ﬁ.xe una de las plantas con

3 The Machine that Changed the World, James P. Womack, Danicl T. Jones. Rawson Associates 1990
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el costo ‘de produccién mas bajo de los Estados Unidos'y uno de los indices de calidad

mas elevados en su mercado / industria.

5.7 Alineando la Organizacion

Al tiempo que se evaluan, adecuan y en su caso repiensan los procesos criticos
del negocio con el objetivo ' central ‘de lograr el maximo nivel de satisfaccion de los
grupos de interés y la racionalizacién, ademas es necesario observar los tres aspectos

fundamentales de la organizacidn: la estructura, las politicas y la cultura.

El enfoque historico para estructurar una organizacion ha sido el de aglutinar a
los individuos con habilidades similares, ejecutando tareas también similares. El énfasis
era en la eficiencia, economias de escala y facilidad en la asignacion de los recursos. El

enfoque propuesto de orientarse al proceso, sugiere. que las barreras entre areas

funcionales sean totalmente permeables (algunos lo llaman poroso), de tal fonna que la.s

personas que comparten un proceso puedan traba_;ar Juntos Planear' presupuestar tomar

decisiones y reportear, todos requieren de adecuaciones: " :

Desde el punto de vista de las politicas, existen tres tipos que realmente marcan

una diferencia:

"= Medicién del desempefio’ ..

- Sisterﬁas'de salarios y remuneraciones

. Alcance del traba_)o

L] Entrenamxento
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Estos cuatro’ grupos de’ politicas causan el mayor impacto en la motivacion del
personal para hacer que los procesos criticos trabajen adecuadamente y sean mejorados
continuamente. Desgraciadamenie, estas politicas se encuentran en la mayoria de las
empresas en el mundo y en‘ mayor grado en Meéxico, en un estado muy a&asado,
p;nmordlalmentepor sucomplejldad (qﬁe las hace especialmente diﬁcrirle:é rdrér adecuar)
derivada de las lnﬂuenc:as smdlcales de la ley federal del trabajo y:de la. tradlc:on

patronal

Esto no es dlf'cnl de asxmxlar si pensamos en los casos t:plcos La mayona de los

profesxonales hoy en dxa r conocen el valor y la 1mportancxa del traba_lo en equxpo para

la ma.yona ‘de’ 1o Sm embargo bcuantas compamés del mundo ocadental :

tienen sistema e aluacxon del desempeno basados en el traba_]o en: equlpo‘> La

respuesta és que uy: pocas. En contraste, el empresano _)apones le ‘presta partxcular

atencnon a este aspecto

“los

Fihalmé‘ 1mped1mentos culturales para logar el camblo deben ser

1dent1ﬁcados vy resueltos._“Desde el punto de vlala organr::ac:ona[ Ia cultura no es /nas

que un conjur o d 4 rcglas' no eSCI‘IlaS del jllego”29 Peter Scott Morgan en'su

Reglas' no Escntas de Juego i resum “en nueve los conceptos  culturales 'que debe‘n "

a;anarquia, del

culdarse para en adecuado manejo del cambio:izDe:.la: rebel

la subversion a la tortura delisabota_;e al’ smcxdxo. Morga.n oncluye,sus nueve

conceptos con una sentencia dlf'cﬂ de negar:

*¥ Las Reglas no escritas dcl jucgo, Peter Scott Morgan 1995

Lo tatdn] f‘

N
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“Ninguna organizacion puede ~sobrevivir durante mucho tiempo si se ve
progresivamente debilitada desde su interior. La presencia de un enorme abismo
entre los motivadores adopitados y los verdaderos es insalvable. Si los directivos
de primer nivel no son lo bastante innovadores para satisfacer los motivadores
existentes de la Lgren'ler cbﬁ un nuevo estilo, o compensan el hecho satisfaciendo
motivadores que: no: se habian - mencionado con anterioridad, ellos y su
organizacion sé : ehéuenlrfan en Ia resbaladiza  pendiente - que - conduce aI

olvido.?°

En contraste con los aspectos culturales, las pohtlcas son reglas escntas. En

cualquier  organizacién, se puede perC|b1r al lograr'conocerla u

indicadbrés riti os d

y amencanos han me_]orado;su desempeno en los ultlmos 30 anos los aitos japoneses

3% | as reglas no cscritas del juego, Pecter Scott Morgan. 1995: 56
3! Dr. Arun Maira. VP Arthur D. Littlc. Cambridge Mass.
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han mejorado ‘a‘una tasa‘®mucho mayor: Hoy, muchos autos japoneses son 'mejores que
sus equivalentes en los Estados Unidos y Europa; esto en términos de calidad y valor en
relacion con: el precxo Los fabncantes americanos llevan casi 10 afios tratando de

ponerse al dia, pero aun tlenen mucho cammo que recorrer.

El punto es, que la meJora continua™ no - es suficiente.. Lo que realmente es
lmportante es cuan rapldo se me_]ora. Y la umca manera de lograr la * acelerac1on es
alineando la estructura, las politicas"y lavcultyura, para mejorar en forma dramética ta

motivacion de las personas para hacer que las metas se logren.

Fig. 22 El concepto de aceleracion en la mejora continua.
Calidad Autos Alemanes

Autos Norte Americanos

Autos Japoneses... Una mejor tasa de
mejora en desemperio

1960 1970 1980 1 9‘9‘0‘

5.8 LI arranque del programa.

Para aproximarse a ser una empresa con el desempefio planteado en las paginas

anteriores, se debe entonces satisfacer en determinados atributos a los grupos de interés,
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mediante la-mejora sustancial de los procesos criticos y mediante la alineacion de los
recursos y la organizacion de tal forma que den soporte a dlChOS procesos. Esto es un

esfuerzo conSIderable Yy mas aun, cuando se conSIdera que no es un esfuerzo de una sola

vez. Es una forma de vlda, algo que'debe ha‘cerse 'permanentemente. =

radlcales y lograr los resultados esperados es muy dchxl prmcnpalmente porque las

al cambio

desconocxdo mensajes COnﬂlCthOS de la gerencia y sobre todo, la duda de si la direccién

de la empresa t|ene o.no’ un compromiso de largo plazo para mantener las 1deas

nuevas *

Los .  asuntos ' como el citado, se requieren recono\cei'w y»’co’mbatir. “Las

preocupacxones de la gente se deben enfrentar, entender y manejar n forma honesta Y

clara. Una manera de lograr apoyo en vez de resnstencna al

blo es 1nvolucrar a la

gente en el desarrollo del programa mismo de camb1 Primero, se debe hacer ev1dente

el compromiso real de la gerencia junto cc'm'su liderazgo; la‘gente est. esperando eso 51

la gerencia no muestra exphcxtamente que 10'hd,era,' lp que '

puede esperar de la gente es un claro escepn

Despues .viene" la nve

sustentacxon de la neces:dad del cambio’'con hechos pues los hechos se sobreponen a las

emociones.‘ “Seiiores por lo-que hemos visto_en cifras, -el camblo se requlere. No es

opcional. Si no lo hacemos nosotros, vendrcn otros que si estén dlspuestos a hacerlo a
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sustituirnos:>32 Entre mas se base la necesidad ‘del“cambio en hechos, mas imparcial se

tornan las razones, por lo que el proceso se mueve con muchas menos fricciones.

Es muy 1mportante hacer esto en las pn‘meras etapas del programa, con el ﬁn de

establecer la cl‘edlbllldad necesana en todo el programa de. cambxo ‘Los resultados S

veran en una prueba plloto

Ad:cnonalmente se debe proveer al personal mvolucrado en el programa de una

crisis de ﬁjnmo‘ allda
decxr conocxmxentos
desarrollando

empi'e'sas‘hark: gast do fo

que es bu‘eno.“ Pero cuando se erntrena a la personay no se dala o orrumdad de practlcar

o entrenado en'-la ‘proximas ‘semanas del ‘entrenamiento, se olv1da lo aprendldo y se

genera desmot:vacx T y esceptuc:smo E

3% Ing. Héctor Valenzucla. Dir. Opceraciones Zona Centro-Sur. Cementos Mexicanos.
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E Establecer objetivos estratégicos mediante:

- Escuchar activamente a todos los Participantes

= Medir su satistfaccion

- Resolviendo y balanceando los conflictos entre
atributos

Pr Enfocar el cambio en el proceso mediante:

- Seleccionar procesos que son criticos para la
estrategia

- Estableciendo metas de mejora

- Implementando cambios en el nivel necesario

R Alinear los recursos mediante:

- Uso de tecnologia para lograr procesos de excelencia
- Balance de tecnologia y recursos humanos

- Aplicando recursos flexibles facilitando las mejoras

O Alinear Ia organizacién mediante:

- Modificar la estructura para que soporte los nuevos
procesos

- Establecer politicas que motiven el cambio acelerado

- Sobrepasar barreras que evitan la integracion y los
cambios

Fig. 23

Finalmente, . pienso” que es fundamental llevar 'a cabo una planeacién del

programa en forma exhaustiva antes de dar inicio al mismo. La implementacién inicia

(después de la sustentacién d ambvld)‘ con'una sesién de trabajo de los:

altos ejecutivos de la'empresa para acordar, en-la:vision de lo que se quiere lograr y un

entendimiento razonablemente uniforme de que el cambio es necesario y es deseable.

El siguiente paso seria la evaluacion para determinar el primer proceso critico en
el que se va a trabajar.” Es necesario repetir que hacer esta seleccién con cuidado es

sumamente importante. Se debe elegir un proceso critico que tenga evidencias claras del
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potencial de mejora y una probabxlldad de éxito mzonab]emente alta. Y esto es facil de

entender; si el plloto ﬁ'acasa, seguramente el programa tamblen lo hara.

Uha_vez”cbmplelta‘do( 1 p oye o piloto, se inicia el proceso de un modo mas

amplio, comenzando_con_la.planeacion_del programa completo Contemplando cuando

menos los proximos ' dos a tres afios

mdependlentemente de

ier empresa puede ‘“‘acelerarse”

su tamaﬁo'y en algunos,anps*con\/értirse en uno de los mejores de su sector.’ El esﬁxerzo

bien vale la pena.

Se han cub:erto los aspectos que perrmten la conceptuahzacxon del camblo.

Ahora, me enfocare a enuncxar lo que podnan ser los prmclplos esencnales para un

cambio exxtoso.

Del estudio de “The Economist™ se desprenden seis pu'ntosieSenciales para lograr

éxito en un programa de cambio:

33 La empresa Arthur D. Little cn conjunto con The Economist (Business Intcrnational) en 1992 condujo un
estudio enfocado cn 24 firmas lideres en Europa. Asia y Nortc América en el que se discuticron los rctos al
responder a los cambios que ¢l entorno ¥ los mercados van requiricndo para cubrir Ias expectativas de los
clicntes. los inversionistas y los cmplcados. En 1993, Opinidn Rescarch Corporation, entrevisto (como paric
dcl estudio) a 350 gjecutivos en 14 industrias Nortcamericanas que habian estado involucrados en procesos de
cambio. Los ¢jecutivos comparticron sus idcas en cuanto a 1o que deberian haber cuidado durantc sus
programas dc trunsformacién y aquetlo que. de llevar a cabo cl programa dc nucvo. no perderian de vista. Este
grupo de lideres de varias empresas cn los Estados Unidos han logrado cambios fundamentalcs. logrando
ademas. niveles de desempefio envidiables.
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e 'No se debe luchar contra la cultura. 'Se debe “jalar” 'no ‘“empujar” para
lograr el cambio cultural.
e No se debe entrar “vendado™ a lo desconoéidp: Se ‘debe crear una visién

del futuro y vivirla desde su creacion.

e El cambio no tiene que ser cadtico e improvisado:-Se debe administrar el

cambio como un proceso mtegrado

e No se debe ser ni elitista ni. revolucnonano en el cambxo La agenda del

cambio se debe desarrollar de amba hacia deba_po de la orgamzac:on y
los camblos se deben dlsenar de aba_|o hacia arriba '

. Gastar en entrenamlento no desarrolla las hablhdades que?se,requleren ,

renamiento’y asesona

(“coaching?) en forma oportuna y adecuada con el programa. .

e - Allos altos ejecutivos No deleguen la responsabihdad dél_ programal!

Ahora elaboraré un poco cada unc de éstos principios.

Jala, no empujes. La respuesta mas comun a la pregunta (,que se requxere para

transformar la empresa y con esto elevar su desempeno‘7 ES' “cambxar la cultura Esto

es, cambiar las reg]as no escritas de la compama y la actltud de los empleados. Lau

urgencia normal de la gerencxa para lograr cambxos dramaticos' 'y rapxdos leva alas’

empresas a intentar “lavar’. el cerebro de sus empleados medxante progr mas de

entrenamiento umversales” llenos [ exhortac:on y con asxstencna obllgatona para

todos, desde el portero, hasta el CEOy. La»premisa es que forzando el cambio en los

empleados en su actitud hacia el trabajo en equipo, la calidad, los clientes, resultara en
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un nuevo comportamxento que gulara a la empresa a una mejora en las capacidades de

la empresa y en el desempeno del negomo.

No e Y para s rp'enderse que esos esﬁ.xerzos por “empujar’ el cambio en la

or&amzac' ormalmente ﬁ-acasan., Son la. prmclpal razén’ para.el nauﬁaglo de tantos

esﬁ.xerzos de la Admmlstracxon de la Cahdad Total y otro tlpo de programas en los que

se mvolucra los empleados. Lo que estos programas carecen es una estrategia

ganadora para canalxzar la “nueva energla a hay, a acciones especificas en linea

con las nuevas metas de ]a empresa

(h stén’éar’ne‘nte‘se'gan el estudio de The

Economist citado) no es empujar el’cambio smo\“ alar -el cambio hacia una vision y

sus 'metas relacionadas. Las accxo“nes requeridas p‘éra lbgra.r dichas metas deben ser muy

bien 'pensadas con un entendlmlento c]aro de los cambxos al concepto del negocio, se

deben def’mr los nuevos roles y responsablhdades vy, junto con esto, deben definirse los
mecanlsmos de; med1c16n y los mdlcadores claros. La alineacion con estos camblosvy gl
entrenamiento <;:oymo se va n.ecesitahdo (oportuno y adecuado) va generando los nuevos
comportamlentos deseados (mlsmos que son mas faciles de visualizar y dirigir) para el
logro de Ios ob_]etlvos. Entonces el cambio cultural es un resultado de un proceso

ordenado de mayor jerarquia y no un prerrequisito para el mismo.
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Fig. 24" Jalar vs. Empujar

Programas
que
“empujan’’
T
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Reaueridas ;. Requerido

El caso de una empresa de la industria automotriz americana (confidencial) sirve
para ilustrar esto. Su desempeiio habia ido en franco,detéﬁbrérpcir varios afios y los
empleados parecian no estar interesados en ello, segin la opinion de la gerencia alta de

la empresa. La empresa contratd a especialistas en ‘comportamiento-organizacional y-

condujo una serie de programas, pero sélo se lograron ef

La empresa se organizdé en procesos orientado resultados.’ Se incito a los

gerentes y empleados a cambiar lo que estuviera directamente ligadb al desempefio

(practicas de mantenimiento, programaciéon de la produccidn, entrenamiento en
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“habilidades especificas y la asignacién de responsabilidades) de la empresa. En menos

de dos afios se invirtid la situacidon de los indicadores. 'Adicionalmente, los empleados
desarrollaron un sentido de orgullo por lo que habian logrado’ y ‘se’ iniciaron nuevas

campaifias para continuar las mejoras.
Visualiza el futuro.

Una vision es la fuerza que 1mpu|sa el cambxo Evoca de c1erta forma una

fotografia de lo que la empresa qulere ser y una’ sensacnon de como la empresa 1o puede

lograr. Un proceso bien admmlstrado par deﬁnlr la v15 n’'crea lo que muchos l]aman

con cierto aire escéptico, castlllos en el aire 1erto .pero

también, da claridad e inicia el rnovimiento_'de a empresa hacia' el cambi

La neces:dad de una vxsnon surge deI descontento entre otras’ cosas!: Dicho

descontento puede surgir de un_ prob]ema, o lromcamente de una oportumdad Pero

dicho descontento sin una v1sron guxa ‘a las empresas ala desmoralxzacxon Para lograr

el cambio en “las tropas™, la v1510n debe y tlene que ser. mspxrador i

dificil de lograr.

inepta, debna revivirse. El hito fue entonces el cambio del CEO.
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~ El nuevo dirigente tomd “cartas en el asunto. Junto con su grupo directivo

desarrollé una vision para Tatab expresado asi:
“La empresa que hace ricos a los transportistas”.

7 Los transporﬁstas en Malasia normalr;énte 'c:drrnpral‘;a; "calj’niones a precios mas
altos que los de Tatab (Mercedes-Benz) pero compraban para su uso personal autos
compactos japoneses. La idea detras de la visidon era que los transportistas pudieran
comprar los camiones Tatab mas baratos y con ell.o'poderse comprar un Mercedes para

su uso personal.

Para los transportlstas emprendedores ansmsos de poder mostrar su éxito, la

vision de Tatab era prometedora. Para el equlpo Tatab el reto era hacer que su v1s:on se

hiciera: reahdad Los mlembros acordaron que cada uno encontraria, exammando la -

visién, la’ deﬁmcxon de Io que se debla hacer Esa tarde, un gerente de servicio reClblO.‘

una Ilamada de un dlStl’lbuldOl" dlclendo que tenia un camion descompuesto yvque 'o g

tenia la refacciéon requenda; E_l'dlstnbuxdor queria que el gerente se comprometier a,.

entregar la pieza a mas tardal dia siguiente. Inspirado por la nueva x

o por la respuesta a

temprano en la mafiana El ‘O erador del camlon estaba impresi

su necesxdad la 'pubhcxdad de boca en boca reﬂejando el mvel de servncno de Tatab fue

sorprendente; -
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Mediante el eco~de este- tipo de acciones dentro de Tatab, la vision fue”
permeando en toda la organizacion. Tatab se convirtid en dos afios en la compafiia con

la participécién de mercado mas importante de Malasia; y rentable.

Administra el cambio como un proceso integrado.

Cualquier empresa constituye un nudo de procesos interconectados yf'Qon una
estructura’ de politicas, reglas no escritas»y'Comportamientos, todo ésto limitado’por

recursos finitos. Se observa una y otra vez que los procesos. de camblo para lograr un

desempeno alto no se enfocan en uno de los puntos _sean los procesos cntlcos las

Los procesos -en sx, ‘no entregan resultados

puede parecer obvna, sin embargo muchas veces se 1gnora
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Si recordamos las fases iniciales de la industrializacién de inicio del siglo XX,
que se basaba en principios de ingenieria industrial para lograr eficiencia en los flujos
de trabajo. No contemplaba adecuadamente el factor humano. PVhy is it when 7 only

want a pair of hands, I get a whole humar belng? i Hoy, 1gnorar el factor humano es

normalmente el factor ﬁjndamental en la mayona de los procesos de cambxo

En contraste, los conceptos modemos de manufactura Japoneses desarrollados v

por Toyota or,s,amzan el proceso de manufactura para mcorporar Ta mente de los :

trabajadores. Se’ 51tuan espacnos para-reumones para lo equnpos de cahdad _]unto ala

linea de produccnon mcluyendo grafcas de desempeno Junto a las m qumas que estan

siendo objeto de e‘cperlmentos de mejora, Yy los datos son alimentados" por los mismos

trabajadores y se les brinda capac:tacnon contmua ,Todo esto como parte lntegral del

proceso de manufactura. Y como las personas son el prmcnpal motor de mejora, la gente

motivada, con los recursos adecuados pueden crear la empresa del mas alto desempeiio.

procesos y los recursosk requeifidos‘ es|

que puede crear. la empresa de alto desempeno :

que es el anhelo- de cualquier empresaric

Muchas empresas hacen las cosas adecuadas pero en un orden errado. ‘Algunas

inician un programa de remgemena de procesos crmcos antes de constmlr una vision.

*? Frasc que sc atribuye a Henry Ford 1
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Otras, se lanzan ‘a cambiar’su estructura organizacional sin entender cuales son las
reglas no escritas, mismas que deben incorporar nuevos sistemas y politicas. Definir la

secuencia exacta no es tarea facil; Cada caso es diferente.

No. existe.la guia Michelin del empresarxo dondeﬁse encuentran todos los--

detalles para seguir un cammo. Lo umco que puedo brindar’ es un mapa de explorador

con las lslas Y pemnsulas dlbu_lados en forma aproxnmad a la reahdad resultado de las

expenencnas de otros exploradores prevxos.( erve'para marcar el rumbo, pero cada

organizacion c!gabe cstableqer'su _sextante en ckada paso'y cammar hacia lo que pretende

como vision.

Fig. 25 Proceso ilntegra{lo de Administracion del Cambio y Aprendizaje

Logro del Administrando
Balance los Resultados

Cambio de Descubrimiento
Mentalidad de los factores
: para la accion

Retroalumentacuon y Aprendnzaje i

Diseito de
nucvas
[istrnctras

Sisrema
Social

LEntender
implicaciones de
la situacion
actual

Preparacid
n parael .
Cambio

Procesos

Clave

Implementacion
V Resultados

Nueva Vision y
Estratégia

Lstructura de

recnursos

acion'y Comunicacién
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‘Crea la agenda de arriba hacia abajo’y disefia los cambios de abajo hacia

arriba.

La implementacién de ideas se hace muy dificil si aquellos responsables de Ia
implementacion no han sido involucrados en el desarrollo de dichas ideas. La gente no

compra facilmente las ideas que no ha ayudado a crear.
“Dime y me olvidaré, muéstrame v recordaré. Involticrame y me importarc’™

Proverbio Chino

Las orgamzacxones frecuentemente han confundldo el empoderamlento (yo

prefiero llamarlo facultacxon 6 empowermenl ") con la abdlca01on de a gerencxa. I—Ian e

entrenado a sus empleados en metodos para resolver problemas y han C ad el poder a

los empleados para ﬁ_]ar sus prlondades Entonces, la‘ger‘ resu tados

satisfactorios, mxsmos que no siempre llegan. Y en muchos os't aba_]adores ‘
fueron los que pe]earon por tomar el control del esﬁjerz par »cavliﬁcarla‘v l‘Aa

gerencia de débil y cu]parla del bajo desempeiio.

La Ieccnon de esto es. que para logra una transformaclon fectiv: S necesario

integrar. la “dlrecclon del programa en los altos mveles de™la* empresa’ con la
part:c:pac:on ablerta de los empleados. La dlﬁcultad de’ combinar:estosenfoque es4

encontrar la “mentahdad” que se requiere. El Oerente que’se’ caracteriza’ por su’ estllo

dlrectlvo gusta de ver un plan desarrollarse Len rmzrsnstematlca y légica.

Frecuentemente este tipo de gerente desea fuertemente partlcmar en cada una de las

fases del proceso de planeacion.
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La facultacidén; sin embargo esta basado en la distribucién de la responsabilidad
en muchas personas La gerencxa debe tener fe en las decisiones que se van tomando.
Debe creer que se lograran los resultados El efecto de las decns1ones es dlf’cnl de

predecir, ni se puede asegurar que va a funcionar del todo.

Un kconcepto que’ nofmalmente resulta util al pretender mtegrar los procesos,
fnodificados es ‘lo 'que sé conoce como - (Minimum : C‘xl‘lthal‘ Spec1ﬁcat|ons)
especiﬁcaciones criticas minimas. Dentro de esté Vcdn‘ce’pto‘,jiélr Vgrup'o con ; la
responsabilidad de cambiar un proceso ofrece al grupo respoﬁsablé de los siguientes
pasos la agenda y los principios requeridos para ejecutar el proximo paso; ni- mas ni
menos. Ej. Un grupo que crea la vision (base para todos los cambios) debe asegurarée’
que es mucho menos detallada que una estrategia y mucho mas evocativa, y con es'tp o

queda espacio para que el siguiente grupo incorpore conceptos en forma significativa'al ;

disefio de la organizaciéon. De manera similar, el disefio de la orgamzacnon especnﬁca

claramente que se espera del equipo, pero deja suficiente espacio a la creatxvxdad del

equipo para, desarrollar los ‘roles_ en detalle. Los procesos de negocio bxen di eﬁad’os',f"'

iones ‘que limitan, pero requiere de los implen

establecen ‘las cond

1.5u detallamiento dentro de las ci

equipo lider tomando el rol ﬁ.mdamental de la vision del proceso y los que ejecutan el

rol de cargo de la implementacion.
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Provee enserianza; ‘entrenamiento y guia (“coaching”)

El camblo se’ ha logrado cuando los empleados a todo mvel desempenan sus

tareas en una forma SIgmf catlvamente dlferente. Umcamente el entrenamlento no

.cambia nada., Para Iograr el camblo ]os empleados requleren nuevas habﬂ:dades

Normalmente requxeren de_]ar aun lado habxl:dades que tenian que ya son utlles o

no son apropxadas Pero los .g,erentes muchas veces tienen mledo de de 1r'las v1e_]as

practlcas mxentras llegan Ias nuevas por la posibilidad de que el progra a falle Durante
un camblo de fondo los empleados siempre requerxran nuevos conceptos nuevas
habllxdades de acuerdo a los conceptos, y guia para mtentar lo nuevo: De esta forma, se

aprende hacuendo y logrando resultados

Las empresas emplean muchas formas para probar nuevos conceptos A]gunos

de naturaleza mas analmca requxeren de amblentes academlcos mlentras otros

conceptos mas ,“suay‘esf’,‘como-,vtrabajo en equxpo se’ ensenan con aprendlza_]e

experiencia]. La “escaléra del aprendlza_]e s1gmf' catlvo puede tomar vanas formas :

1ncluyendo Juegos v ekpenenmas al aire libre.

te documento B

capacita¢lo

el proBlema, désarr an un~plan.de'accxon

se responsabilizan por llevar a cabo los

cambxos Las empresas’ ' mas reconoc:das que; emplean estos enfoques (en los Estados :

Unldos) son General Electric, Ameritech Y AT&T; habiendo empleado este enfoque en
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el desarrollo de habilidades del personal y logrando importantes cambios y mejoras en

su desempeiio.

iNo deleguen la résponsabilidad del programal!

El CEO puede de]egar rarotros la responsabilidad de dxsenar y me_]orar los

procesos crmcos del negocno pero la’responsabilidad de admmlstrar el proceso de

kcamb:o como -un‘todo,’ no: uede delegarse El resultado es demasnado lmportante

muchas veces es a: sobre-vxvencxa de la empresa. Y-el proceso requnere la

retroahmentac n'en una serle de puntos que solo puede dar el CEO

El proceso ‘de’ transformacion requiere ’de 1a ntegrac:on de un gran namero de

camblos mxentras la empresa continfia operando para lograr las metas planteadas antes

prlondad

Delegar la responsablhdad del ‘programaa otro e_]ecutxvo env:a el mensa_]e a los

empleados que el CEO conSIdera muchas otras cosas mas 1mporta_nte que; el camblo

Finalmente; Péra lograr el éxito; el carﬁbio': débezv produéi} 'r'e‘sultados medibiéé y, como la

mejora sustancial invariablemente requiere el redisefio de los procesos criticos y la
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organizacién; el progreso del esfuerzo’'debe ser medido. ‘Al ﬁnal,'el'modo'més seguro de

lograr un redisefio de los procesos y. la ornamzamon excelentes es desarrollando y

admmlstrando el conocimiento de lo que a empresa hace blen y despues, mcorporar ese

conocimiento rapidamente; El aprendxza_;e orgamzac:onal es Cl'lthO para el logro de. los

benet’ icios:

“Los lideres en Ias organl.actones que aprenden son re.sponsables de conslrulr
empresas donde. la gente expand(_ continuamente sus capacidades de dar forma a/

Juturo... esto quiere decir que los lideres son los responsables del aprendl a_/e.

Peter M. Senge, The 17lflh Qisé(blilzg. ‘

No existe la organizacion que tenga la opcidén de camblar y aprender o no.

Todas las organizaciones cambian y aprenden contmuamente de otra forma, no abnan
sobrevivido. Las opciones para los lideres son: o se quiere dll‘lgl!‘ y‘admmlstrar feste .
proceso vital para qué ocurra en forma eficiente, efectiva y‘alinrea‘d'o con las »r’:x:nrveta’s;d'e‘lz‘l.
empresa, o se debe dejar el proceso en las manos del destino y por téhto. a una n‘1uc':h’oy

mayor posibilidad del fracaso.
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6 ' Reflexiones finales (guia para el ““agente de cambio™)

El exlto en un programa de camb:o requiere el culdado de una serie de aspectos

fundamentales en cuatro grandes grupos.

Aapeclos que hay quc Bloquear y 1 acleal

Mednr el desempeno Se requxere un sistema -(puede ser manual) para la

medlmon del dese peno de cada proceso. i Se. tlene los mdlcadores adecuados Yy un

sistema planeado para momtorearlos‘7

Enfrentar Ia: reahdad Las barreras orgamzac:onales para aprender y hablar

. "I.’échologia habilitadora: La tecnologia:..de v’informacic’m“puede' i ser o’ un

dirigir y motnvar los cambxos‘7

~Elem‘entos 'orga'nizacion'ale' Cualqu1er me_;ora 51gmficat1va requxere camblos

1mportantes en la orgamzacnon' entre otros estan la dlstnbuélon del trabajo, la estructura

de autoridad, el plan de carrera, las préctlcas gerencnales y el entrenamiento. ;Se tienen
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identificados los cambios que se deben realizar en la organizacion para que la mejora en

el desempefio se de?

lnstltuclonahzaclon Es altamente crmco reconocer los resultados, entender su

valor y convertlrlos en polxtxcas 1nst1tuc:onales procesos aprobados y. metodologxas de..

traba_]o

Obtenclon de benet‘clos. Los mveles dlrecnvos y g enc:ales estan snempre

habidos de benefic:os y resultados Se puede deﬁmr un P grama que 1n|cxe ‘como un

“big-bang” (analogo a una teona de ]a formacron del umverso) o a tlempo en tomar su
curso, & un: enfoqu' de “mangos ba_utos '(me_|or denommado en |ngles qu1ck—h1ts)»
genera algunos logros en el corto plazo, generando alguna inercia. L_Como es. la

,demanda de resultados en el tlempo que “puede uno esperar? (;Identlficamos las

oportumdades de cort’o’ plazo en forma regular y las aprovechamos?

Continuidad: :Idei'itiﬁcar e - involucrar a la gente que administrara la

implementacion desde. el iiniéio del' programa reduce significativamente el tiempo -

requerido para  lograr: una; ibnviplyementacién completa. ;Hemos identiﬁqadb “al.

responsable de la irrxvjq::ﬂer -ntacién de los cambios para que participe en el diseﬁqv de los

mismos?

Program‘ls ‘piloto::L.os cambios deben’ er- deﬁmdos hasta un nivel de detalle;
necesario ‘para’ permmr que los - proximos’pasos se*puedan dar Muchos camblos es
mejor dejarlos para que Ios responsables de la tarea los 1mplementen por si mismos. Los

proyectos piloto, eJecutados en una espec1e de amblente de laboratorio”, proveen

maneras efectivas y con riesgos calculados de brincar la “brecha™ entre la vision y la
p—
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realidad. (,Hasta que punto se han usado pilotos’'y prototipos para impulsar después

cambios mas maswos"

Emplear lo mejor: Implementar un cambio fundamental es un proceso
.complejo. y multi-frontal que requieré; lo. mejor.de la organizacién en términos de su:.
gente'y su atencion. JHasta que punto' se tiene a la mejor gente involucrada en el

esfuerzo de cambio?

Enfoque: de adecuaclon. Cada ' situacion es d:ferente Se debe seguxr una

metodologla umforme y ttene que adaptarse para sat:sfacer las necesxdades y realldades

de cada sntuac on. z,Se ha def'mdo la metodologla a emplear y se.t nen dentlt'cados

e debyenﬂadecuar a la situacion ‘partlcular?‘

Aud1cm en hs metas- Es posible maximizar los benef'cxos pero solo 51 el
ambiente es propxcno para replantear y reinventar, cuando el enfoque es’ sin barreras,
doénde no ex:sta vacas sagradas y nada esta fuera de los Inmxtes (,Hasta que punto se

cuenta COH un ambxente como este?

Alcance del cambio: Si las fronteras entre personas, departamentos, funciones y

localidades “son- lya""pr,i.ncipal causa del mal desempefio, un alcance amplio delas:

iniciativas’ de camblo ge/neraré las mayores oportunidades de mejora amplio (esto és, sin =

lxmltacmnes del orgamgrama) (Queé tan efectivo se puede ser para defimr lmcxatlvas de

cambio que crucen las fronteras organizacionales?

Apuntarse al blanco: Existen basicamente tres criterios para definir dénde

apuntar los esfuerzos. El potencial de mejora, la importancia estratégica (normalmente

TmeTo o~
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en-base ‘a-los atributos- de- satisfaccion -de los clientes, empleados -6 "duefios), y la

probabilidad de €xito. ;Se han e'valkuado las oportunidades en términos de alguno de

éstos criterios?

Imitar al: l’néj‘oi-" Mxentras los indicadores son muy 1mportantes el pnnc:pal,

valor de hacer comparaclones (benchmarkmg) esta en lo que se aprende de lo que otros

han ]ogrado en: termmos de desempeno {Qué tanto de lo que hacen los mejores se

conoce’7 Y 1, damos buen uso ‘a la informacién de desempeno de los mejores'7

La dimension humana

Redefinicién de roles: En el ambiehte actual los gréndes éémbiésinvolﬁcfan
alteraciones smmﬁcatxvas en los roles que los individuos _‘uegan enla orgamzacxon Los
roles se estan convirtiendo en a]go mas ampho de agregar mas valor de autod:recc:on
de participacién en equipos de trabajo y enfocados a procesos en’ vez de actxwdades.k,
;Hasta que punto en mi idea. de transformacnon esta 1nclu1da la modlﬁcacxon del

concepto tradicional nuestro del rol‘7

Desarrollo de hablhdades. Para desarrollar las habxhdades que se requneren ‘se

debe emplear entrenamlento oportuno y adecuado, ademas de “gula (coachmg)

constante, admmlstrado tanto a todo el equipo junto, como a mdtv:duos en “corto - Al

definir el programa de camblo se ha contemplado la nece51dad de capac":acxon'y se ha

incluido en el plan?

Facultacién efectiva: La facultacidn resulta ser uno de los aspectos clave mas

relevante en un programa de cambio. Se basa fundamentalmente tanto en expectativas
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claras de la gérencia y los limites, como en la claridad de las responsabilidades de los
individuos y los equipos. jHasta que punto se han definido las expectativas y limites y
se han ,comurnicado a todos?, ise tienen claras las responsabilidades a nivel de los

individuos y ibs grupos que éstos conforman?

= E1 vehlculo es la gente. Los cambios exitosos cubren a toda la organizacién que
los vio nacer. Involucra a un namero importante de sus mtegrantes y el proceso confia
ampliamente en ellos 'para 'aprender y cambiar. ;La gente de la organizacién es

reconocida y empleada como el agente fundamental del cambio?

El capital humano: La gente es el Unico_activo.que, analogamente a los

conceptos contables, 'se aprecia. Todos los cambios deben reflejar esa verdad elemertal

si se quiere mantener la “salud” de la organizacién *;Se trata a la gente con el: nivel

adecuado de confianza y respeto?

organizacién . esta lnvolucrada ampllamente
1mp1ementac1on de los cambios.. La gente debe desarrollar el camblo reﬂejando la

propia situacion y las caracteristicas de la empresa, incluyendo la cultura, las politicas,

mYioYer oy
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los procedxmxentos la hlstona de la compama y las cxrcunstancnas en las que la empresa -

se encuentra (_,Hasta que punto la gente esta mvolucrada en todo el proceso de ca.mblo"’

Interiorizacién: ‘En‘ general, ‘las: persona" son un extraordma.no agente de

; camblo pero Unicamente. cuand

trabajo esta termmado para,m:clar‘rel .proceso - de dlﬁ.lSl

ineficiencias como. resultado de. las’;incertidumbres.

que ‘se ha partncxpado cobra

inquietudes - estan sxendo‘

no escritas'y se han deﬁmdo la manera de mane_;arlas‘7
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FEn cuanto al método

Medlos de mejora‘ La mejora en el desempeno se logra de tres formas basicas.
Reduciendo’ tlempos, cortando costos o ehmmando errores. ¢,Se han identificado y

evaluado.y; sekha,logrado u,nv balance eficiente entre las tres‘?_ R

Pa.ra ir’ ]ogrando el camblo el aprendizaje y la mejora, los
procesos ‘los recursos ykla orgamzacuon deben ser dxsenados para ser flexibles. jLos
camblos planeados _contemp]an una mayor ﬂex:blhdad a la actual o nos volveremos mas

rigidos? -

Métodolbgia: Para asegurar la consistencia y el aprovechamlento de ‘los
esﬁJerzos de camblo la orgamzamon debe decidir adoptar una metodologia y un juego
de herram:entas. Ambos deben atender las necesidades especificas y umcas de la

empresa. (,Se ha’ defmdo la metodo]ogla de administracién del cambio adecuada'7

Cone‘ iones Visibles: Para una implementacion exitosa, la organizacién' debe

analxzar las cone\uones ex1stentes entre los satisfactores de sus grupos de 1nteres los'f?

procesos los recursos los elementos organizacionales, las acciones y el estllo gerencxal

el comportamlento de la gente y los resultados que se estan obtemendo. (,Se entlende la'

red queise: compone entre todos los elementos de la empresa? Y ise reﬂeja sto en el

plan mgestro'de cambio?

Pensamiento sistémico: Al implementar el cambio, surgiran consecuencias del

trabajo 'ﬁ'agmentado, generando efectos en costos, productividad, servicio, calidad y

hasta en la moral de los trabajadores. Mediante la disciplina de pensamiento sistémico,
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se puede visualizar un disefio almeado con los resultados ‘deseados.”;El pensamiento

sistémico_es conocido y empleado en el anahsns y solucién de problvamas‘> )

Integracion de los esfuerzos: Normalmente los recursos son compartidos por

_varios_procesos, me reﬁero ianto humanos como materiales; : pbr lo qu’e, los. cambios

deben ser integrados cuxdadosamente desde la pIaneacxon de la 1mp1ementac10n iSe

tienen ldentlfcados los recursos que se requeriran durante la 1mplementac1on de los

cambios propuestos? S

Programa por fases. La receta para el camb:o requlere una larga lista de

mgredlentes lncluyendo el compromxso de la orgamzacx el; camblo de actxtud mas v

me_]ores habllldades me_]ores recursos E

Frecuentemente el cambl

permitan el cambiordesye'a‘do‘ JEl plan” de -accién contempla el entendimiento de los

prerrequisitos parael.c ‘_bi‘d?vp'

Dinamismo del proceso”

Pragmatlsmo. Es clave para el logro de resultados ser pragmatlco y practlco.‘ .

La solucxon ldeal lmp]ementada parcnalmente arro_|a. menos beneﬁmos que una soluc:on

practica completamente lmplementada En el camblo Io perfecto resulta ser muchas

veces enemxgo de lo: bueno (,El pragmatlsmo es una caractenstlca de nuestro proceso :

n?

de decns

a:,

Aprendiendo: Para mejorar la habilidad p;ar‘ziv‘ca'm'b'iyar y mantener el cambio, la

organizaciéon debe promover el aprendizaje activo. La gente sdlo cambia y mejora si
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piensa en formas nuevas'y diferentes.”;Se cuenta con un plan para lograr el aprendizaje

organizacional y se esta implementando?

lnercla. La ﬁ.lerza de oposxcxon s un arma de dos ﬁ]OS’ a veces ayuda ya

..veces estorba. Lo que se ha encontrado como un ‘comtin denommador en los escepncosv

es, que se debe modlf'car el estllo en’ la expllcacxon que se da a ellos ya que requ1eren

c:ainbio"' Para . reﬂe_)ar : y‘,‘" atender : 1;‘15 )

el enfoque a. los c]lentes Vduenos ’o empleados de una manera balanceada y siempre

bajo un esquema ganar—ganar (,Los camblos requendos contemplan un balance entre las

necesidades de los diferentes grupos de interés?
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Integridad de procesos/ recursos/ organizacion: Los tres elementos tienen
que analizarse en forma orquestada e integrada para crear un balance dinamico que
refleje las coﬁtraposiciones de los atributos de satisfaccion de los grupos de interés. ;Se
ha pensado en un enfoque integrado y completo contemplando todos los grupos y sus

satisfactores?

Mod:‘nlidades de mejora: La mejora de los} procesos se puede lograr de Lv.a'rias
‘formas. Reduciendo 6 adecuando su tamafio, mejorando de manera increméntal,_
redisefiando y répenSé.ndo. Cada “modo™ tiene sus ventajas y desventajas, segﬁn el caso,
y nmguno es totalmente suﬁcxente solo. (Se han identificado las modahdades que se

emplearan en cada caso‘7

Enfoque en beneﬁcnos‘ El ob_]etlvo de un- esﬁ;erzo de camblo no. es

as blen es. e] de generar una’ comente de

= stado actual

stmplemente camb

la

’la 1mplementac1on Ly

beneficios

inmediat S

amb:o' Transformar a la empresa requxere de l - uha

canzable, aunque dificil. 2.- El entendlmlento de las razones de la

situacion actual que'n; permlttré el logro de la vision y 3 un compromlso compartldo‘

y honesto de querer corregu— las deficiencias. EI camblo profundo y permanente no

puede ser 1mpuesto desde las alturas debe surglr de las mentes y los corazones de la

gente que vive en la organizacion y que esta dispuesta y aspira a crear algo nuevo,

T™IC CON

Fi A DI "DE ORIGEN

113




diferente 'y por supuesto mejor. iSe cuenta con una visidon, se entiende la situacién

actual y se desea proﬁ.mdamente la mejoria?

lnvolucr:icién de arriba: La participacién, compromiso e involucracién de los

.-altos mveles y con ellos el CEO, es quiza el factor critico de éxito mas 1mportante Con ..

el CEO como dueno del proceso, como facilitador, modelo y comumcador El mas alto

mvel de la empresa debe mostrar visidn, compromiso y pas:on. (,Cual es el mvel de'

mvolucracnon de los altos niveles de la empresa en el programa de camb10‘7 o
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