








RESUMEN

Hoy en dia las organizaciones tienen la necesidad -dado los procesos de
globalizacién existentes- a recurrir a modelos organizacionales de alto
desemperfio, sin embargo, la informacién existente sobre qué condiciones minimas
tiene que desarrollar una mediana empresa para ser de alto desempefio a nivel de
estructura-proceso es muy poca. Por estas razones la problematica estudiada es:
¢ Cuales son los elementos con que cuenta la mediana empresa manufacturera
del Estado de Querétaro para ser una Organizacién de alto desempefio? .Dentro
de los objetivos de este estudio estuvieron los siguientes: conocer las estrategias
que se estan implementando en la mediana empresa para ser competitiva en su
mercado asi como las condiciones minimas para llegar a ser de alto desempefo.
El Marco Teoérico se estructurd retomando aspectos relacionados con la estructura
y funcionamiento de las organizaciones asi como del alto desempefio. La hipotesis
planteada fue la siguiente: En la mayoria de los casos no se tienen definidas
estrategias que permitan a la mediana empresa ser competitiva, solo se cuentan
con acciones aisladas y reactivas para enfrentar su entorno. La poblacion estuvo
conformada por veinticinco empresas con el personal directivo. El instrumento
utilizado fue una lista checable. Los resuitados y conclusiones obtenidas fueron las
siguientes: Se puede afirmar que en la mediana empresa- de acuerdo a la muestra
estudiada- estan presentes las condiciones minimas ( o elementos basicos) para
poderse desarrollar como organizaciones de alto Desempefio. Sin embargo, es
necesario trabajar en dos aspectos fundamentales: por un lado, la formacién de
equipos excelentes y por otra parte en un liderazgo de compromiso que permita la
realizacién de acciones encaminadas a obtener un nivel de alto desempefio de

una forma mas planeada y organizada.
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SUMMARY

As a result of the current process of globalization, organizations need to make use
of high performance organizational models. Nevertheless, there is little information
regarding the minimum conditions to be developed by medium-sized companies in
order to achieve high performance at a structural-process level, Due to the above,
the problem under study is what elements the medium-sized manufacturing
company in the State of Querétaro has which will allow it to become a high
performance organization. Among the objectives of this study area the following; to
become familiar with the strategies being implemented in the medium-sized
company in order to be competitive in the market and to become familiar with the
minimum conditions necessary to reach high performance. The theoretical
framework was developed by examining aspects related to the structure and
functioning of these organizations, as well as of high performance. The following
hypothesis was set forth: In the majority of cases, there area no well-defined
strategies which help the medium-sized company to be competitive. There are only
isolated actions and reactions for dealing with the ambience. The population was
made up of 25 companies, with their management personnel. A check list was the
instrument used. The following results and conclusions were obtained: The
medium-sized company, in accordance with the sample studied, has the minium
conditions (or basic elements) to enable it to develop as a high performance
organization. Nevertheless, two fundamental aspects must be worked on: On the
one hand, the formation of excellent work teams, and on the other, leadership
committed to the carrying out of actions leading to a level of high performance in a

more planned and organized manner.
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I.-INTRODUCCION

PROBLEMATICA

Uno de los principales retos que tiene que enfrentar la mediana empresa

es la necesidad de formar organizaciones de alto desempefio.

Sin embargo, la informacion existente, sobre las condiciones minimas que
se requieren para ser de alto desempefio, es minima, existe literatura que habla
sobre los cambios o aspectos que tienen que enfrentar, concretamente la mediana
empresa, para ser de alto desemperio, al igual existen por parte de los tres niveles
de gobierno, politicas orientadas a apoyar a este tipo de empresas para ser
competitivas, como son el acceso a cierto tipo de créditos, importacion de
tecnologia y en un nivel menor desarrollo de investigaciones orientadas a la

creacion de tecnologias propias.

Este tipo de apoyos poco pueden servir, si la organizaciéon no tiene
definido claramente las condiciones minimas en el ambito de estructura y
procesos que se requieren para poder plantear, disefiar e implementar estrategias

orientadas a hacer de este tipo de empresas, organizaciones de alto desempefio.

Es decir, los pocos apoyos con que cuentan este tipo de empresas para
crecer o desarrollarse no van a ser maximizados, si las organizaciones no tienen
bien definidas estrategias orientadas, -como se mencioné anteriormente-, para

llegar a ser de alto desemperio.

Resumiendo, la mediana empresa necesita:

1.- Identificar las condiciones minimas que se requieren en el ambito de

estructura-procesos.



2. - En funcién del punto anterior implementar una serie de estrategias

encaminadas a desarrollar dichas condiciones minimas

3-  Aprovechar y canalizar los apoyos que reciben para poder
implementar y aterrizar dichas estrategias. Al respecto existe bastante literatura

que habla sobre este punto.

Sin embargo, existen, pocos estudios o investigaciones que describan las
condiciones minimas -en el ambito de estructura y procesos- que requieren la
mediana empresa manufacturera para ser altamente competitiva y de alto
desempefio, asi como las estrategias que requieren implementar para llegar a

serlo.

Esto representa una problematica muy grave, ya que si estas
organizaciones no empiezan a sentar las bases para lograr su desarrollo, estan
condenadas a mediano y largo plazo a desaparecer de los mercados, como lo

indica Picle:

‘La competencia es determinante, las empresas que no
puedan ofrecer iguales servicios, precios, calidad, etcétera, que
otras con las que compiten, definitivamente tendrén dificultades
para permanecer en operacion. Si una empresa se ve obligada a
reducir la calidad de su producto para seguir compitiendo esta
condenada a la desaparicion eventual, pues la clientela tiende a
abandonarla en busca de mejores servicios o productos™.

Desconocer lo que hacen las empresas para ser competitivas y aun mas
desconocer que aspectos tienen que desarrollar -nuevamente en el ambito de
estructura y procesos- genera una gran incertidumbre sobre el futuro de dichas

organizaciones.

® Picke Hal B. Administracién de empresas pequefias y medianas . P-28.



Resumiendo, la principal problematica que se pretende abordar en la
presente investigacién es:

1.- ¢ Cuenta la mediana empresa manufacturera del Estado de Querétaro

con los elementos minimos para ser una organizacion de alto desempefio?

OBJETIVOS:

1.-Conocer las estrategias que estan implementando la mediana empresa
manufacturera del Estado de Querétaro para ser competitivas en su mercado

respectivo.
2.-Conocer las condiciones minimas con que cuenta la mediana empresa

de manufactura del estado de Querétaro para llegar a ser una organizacion de

alto desempeno.

JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Un gran reto que enfrenta la mediana empresa tiene que ver con la

necesidad de desarrollarse para llegar a ser de alto desempefio.

Como se ha estado mencionando hoy en dia, la globalizacién, la
competencia, la busqueda de la calidad, productividad, rendimiento, reduccion de
costos, uso de nuevas tecnologias e innovacién de productos y servicios, estan en
su pleno auge, esto obligé a cambiar de manera radical la concepcién que tenian
las organizaciones de las décadas de los cuarentas y los cincuentas, en cuanto a
su objetivo que era principalmente producir para obtener ganancias. Hoy en dia
las organizaciones buscan la permanencia en el mercado a través de tres niveles
de satisfaccion orientados a los clientes, duefios y empleados, como lo menciona

Pigueron:



“El objetivo es la satisfaccion del cliente, ahora que los
tratados de libre comercio han traido mas opciones, los productos
y servicios tienen que cumplir en un 100% con lo que el cliente
final espera en especificaciones, costo, tiempo de entrega y
cualquier ofro detalle contratado. Las ventas realizadas con
presiones psicolégicas excesivas quedaran en el pasado. La
empresa tiene que contar con métodos cientificamente validos
para conocer la reaccion del usuario™,

Este tipo de elementos son basicos para que la organizacion conciba ser
eficiente; sin embargo, no es lo Unico, adicionalmente es necesario recurrir a una
serie de herramientas organizacionales que le permitan alcanzar los estandares
establecidos por diferentes instancias -normas internacionales, requerimientos

gubernamentales y los mismos clientes-.

Pero ademas de implementar dichas herramientas se requieren sentar
las bases en los ambitos de la estructura y el proceso, suficientes para que dichas
herramientas puedan aplicarse y alcanzar su propésito y la organizacion pueda ser
altamente competitiva; es decir, convertirse en una organizacion de alto

desempenio.

De no lograr esto, estan condenadas a su desapariciéon. Jorge Meléndez
(1994) sefiala que el modelo de las organizaciones de alto desempefio es la Unica
via para competir exitosamente en un entorno globalizado y altamente dinamico;
de esta forma si la mediana empresa manufacturera no busca llegar a ser de alto
desemperio sus posibilidades de sobrevivir y crecer son relativamente pocas. De
aqui la importancia de realizar estudios que valoren cuales son las estrategias que
esta utilizando la mediana empresa manufacturera en el Estado de Querétaro
para enfrentar este entorno turbulento y globalizado y cuales son las condiciones
minimas que requieren para tener un futuro mas cierto y lograr el éxito.

* Pigueron George, 1994 La Empresa de Clase Mundia, Ed. Iberoamerica México P-21
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1.- EXIGENCIAS ORGANIZACIONALES

1.1. CONCEPTO DE SISTEMA.-

A lo largo de la historia el hombre ha tenido la necesidad de explicar los
diversos fendmenos y procesos que se llevan a cabo en nuestro mundo ya sea
estos de orden social, politico, econémico o religioso. También ha tratado de
buscar una explicacion a las diferentes formas de vida que existen en la
naturaleza incluyéndose por supuesto el ser humano. Para esto, ha recurrido a
una serie de enfoques y/o disciplinas —como las llamadas hasta hace poco
ciencias duras, es decir, las matematicas, fisica, quimica; y las conocidas también

como las ciencias blandas, que es el caso de las ciencias sociales-.

Con el desarrollo y evolucién de la humanidad, las diversas sociedades,
se fueron también haciéndose cada vez mas complejas, esto originé que a su vez
en buena medida las ciencias tuvieran que evolucionar para tratar de ir explicando

los fenébmenos que iban surgiendo y prever los que vendrian.

Uno de esos fendmenos en particular son precisamente las
organizaciones; éstas en un principio eran relativamente sencillas, los humanos
que las conformaban se enfocaban basicamente a la satisfaccion de necesidades
como son la alimentacién, el vestido, la seguridad. Sin embargo, con el paso del
tiempo estas organizaciones se fueron haciendo cada vez mas complejas, y ya
para nuestra era, con el crecimiento de la poblacién y el desarrollo de la
civilizacion, las organizaciones laborales como las fabricas —ya que existen
diferentes tipos, como es el caso de la familia, que también es una organizacién -,
si entendemos a ésta como la reunién de dos o mas individuos con el propdsito de
alcanzar objetivos comunes- en la época del taylorismo era vista como la suma de
elementos materiales, financieros o humanos que solamente bastaba dirigirlos
para ponerlos a trabajar; en donde la produccién asi como las caracteristicas que

deberia tener el producto eran casi siempre establecidas por los propios



productores, por los duefios; los clientes de aquel entonces solo tenian la funcion
de demandar un producto o servicio y comprarlo, nada mas. No cuestionaban sus
caracteristicas o su calidad. A los trabajadores no se les veia como seres poco
pensantes, se les pedia casi literalmente que “estacionaran su cerebro en la
entrada de la fabrica porque no lo iban a necesitar”. La motivacion, satisfaccién en
el trabajo, la seguridad e higiene, el trabajo en equipo, el clima laboral no se
concebia que existiera por lo tanto no ameritaba explicarlo. Es decir, en aquella
época se creia que el funcionamiento de las organizaciones era relativamente facil

de explicar, por lo que se recurria a enfoques mecanicistas (de causa y efecto).

La organizaciéon era vista como un sistema cerrado —es decir que los
elementos que la conformaban funcionaban de manera independiente, es decir,
produccién producia, y no tenia ninguna relacion con compras porque esta tenia
otra funcidon que era comprar; ademas se pensaba que las organizaciones se
podian ver afectadas practicamente sélo por las decisiones de los patrones y nada

mas-.

La teoria de sistemas se utilizaba para explicar fenémenos de la
naturaleza, pero no para explicar el funcionamiento de las organizaciones. Sin
embargo, con el paso del tiempo, con la llegada del fordismo, de la produccién en
masa, de la manufactura, de la automatizacion y robotizacion, asi como el
desarrollo de la administracién, de los movimientos de calidad y hasta nuestros
dias, que vivimos en un mundo globalizado, con la existencia de bloques
econémicos, tratados de libre comercio, de libre transito de mercancias y
servicios. Los enfoques mecanicistas o de causa y efecto, ya no eran suficientes

para explicar el funcionamiento de las organizaciones.

Resurge entonces, la teoria de sistemas como una opcién de explicar
fenémenos mucho mas complejos; ya que no se podia explicar por ejemplo la

desmotivacién, bajo desempenfio del personal, ni tampoco cémo era posible que la



economia de un pais lejano podia afectar la economia de otro pais y a su vez a

las organizaciones.

El enfoque de sistemas parte del supuesto de que todos los elementos
que conforman a una organizacién estan interrelacionados y lo que le ocurra a uno
le puede repercutir a otro, esto ha a ayudado a explicar procesos organizacionales
~como la motivacién, satisfaccién, desempefio, comunicacién, liderazgo,
relaciones humanas, hasta aspectos como los relacionados con la globalizacion- .
Para ejemplificar cémo la teoria de sistemas ha cambiado la forma de percibir y

entender un fendbmeno; tenemos el siguiente caso:

Si un trabajador tiene un bajo desempenio, es decir, realiza mal su trabajo,
con defectos, desperdicia mucho material, tarda mucho tiempo en hacerlo. Si
tuviéramos un enfoque mecanicista o de causa efecto las conclusiones a las
cuales se podrian llegar serian muy cerradas y muy inmediatas, por ejemplo se
diria: jtenia que ser!, al fin y al cabo es un mexicano, ahora entiendo porque dicen
que Hitler mando asesinar a tanto judio, js6lo hay una explicaciénl, porque no
conocia a los mexicanos. Lo que hay que hacer con la gente que no trabaja, es

castigarla, y si no responde, hay que correrla.

Sin embargo, si se tiene un enfoque sistémico se diria: bueno, se necesita
obtener informacién sobre dos aspectos fundamentales, primero, analizar si el
trabajador a tenido problemas ya sea de salud, personales o familiares o incluso
con sus compaferos de trabajo y jefes inmediatos, y, segundo, analizar su
entorno, es decir, checar si tiene las herramientas apropiadas y en buenas
condiciones, si recibe de manera clara las instrucciones de trabajo, si esta
capacitado para realizar dicha actividad, si no esta sobrecargado de actividad, si
Su equipo 0 maquinaria esta en buenas condiciones, si esta motivado, etc.

BIBLIOTECA CENTRAL UAQ

"ROBERTO RUIZ OBREGON"
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Como se puede ver la forma de pensar y razonar es muy diferente, el
enfoque sistémico busca interrelacionar diferentes elementos, situaciones para

poderles encontrar una solucion.

Segun el punto de vista de la teoria de sistemas, una organizacién
consiste en subunidades que ademas de que interactlan entre si dependen
enormemente uno de otro. Por esta razén es muy importante comprender la

naturaleza de las interacciones e interdependencias entre dichas subunidades.

Ahora bien, Sistema tiene una gran variedad de definiciones; una de las
mas representativas y populares es la que plantea Kendall (1998) al sefialar que
los sistemas son:

“Un sistema es la reuniéon o conjunto de elementos
que se encuentran interrelacionados entre si con un propoésito

en particular”

Partiendo de esta definicion, un sistema puede ser:

e Un avién (porque estd conformado de elementos relacionados
entre si, como es el fuselaje, los motores, las llantas, la cabina, etc. Y
ademas tiene un proposito: volar).

¢ El planeta tierra ( porque esta conformado por tierra, agua, seres
vivos, aire, que estan interrelacionados unos a otros que si uno falla o se ve
alterado o modificado repercute en los demas)

¢ La capacitacién ( los elementos que la conforman son objetivos,
politicas, cursos, instructores, participantes, etc.)

¢ Organizacion (En términos muy generales los elementos que la

conforman son materiales, humanos, tecnolégicos y financieros)

11



1.2,

Como se puede observar estamos rodeados de sistemas, analizar
dichos sistemas significa en buena mediad analizar la realidad o realidades
en que vivimos y para este caso en particular las situaciones que esta
viviendo la mediana empresa manufacturera del estado de Querétaro, y no

sblo entenderlas, sino en un momento dado poder influir en ellas.

ASPECTOS QUE CONFORMAN A UN SISTEMA.-

Los aspectos que conforman cualquier sistema segin John P. Van

(1998), son los siguientes:

a) Elementos.-
Son los componentes de cada sistema, es decir, es aquello de lo que
esta constituido, los cuales pueden variar segin el tipo de sistema. Estos
elementos cuando son estudiados mas a fondo se pueden convertir en un

sistema compuesto de varios subsistemas.

b) Proceso de Conversién
Es aquel proceso en el cual los elementos de un sistema pueden
cambiar de estado, es decir, se transforman, sufren una metamorfosis. Por
ejemplo, un sistema podria ser el Proceso de trabajo, y su proceso de
conversion seria: la materia prima es doblada, perforada, soldada, pintada,
horneada y al final se convierte en un producto, otro ejemplo puede ser: el
sistema seria Seleccién de Personal y el proceso de conversion seria: Llevar a
cabo investigaciones, evaluaciones, y obtener al final candidatos a cubrir una
vacante.
c) Entradas y Recursos
Las Entradas son todos aquellos elementos que entran al sistema y
que llegan a formar parte de él, que lo alimentan, lo abastecen, son el
“combustible” para el funcionamiento de dichos sistemas, en el caso de un
proceso de trabajo seria la materia prima bruta.

12



Por otra parte, los Recursos son todo aquello que ayuda a transformar
los elementos de entrada. En el caso de un proceso de trabajo seria la

actividad humana, la maquinaria, las herramientas de trabajo.

d) Salidas
Se refiere al producto o servicio que se obtiene de un sistema, por
ejemplo, en el sistema de seleccién de personal se pueden obtener varios
productos o resultados como son:

o Contar con la persona adecuada para el puesto
adecuado y por consiguiente cubrir una vacante.

e Proporcionar a la organizacién personas con una cultura
laboral semejante a la que existe en la organizacion.

o Contar con mayores posibilidades para una mejor
integracion y un buen desempefio laboral por parte del personal de
nuevo ingreso.

» Contribuir a mantener la motivacion del personal, ya que
si la persona esta en un puesto de trabajo acorde con sus
capacidades e intereses se sentira motivado para desempefiarlo.

e) El medio
Los sistemas no se pueden encontrar aislados, en la nada, tienen que
formar parte de algo, ese algo se le conoce como medio, que también puede

adquirir el nombre de sistema o suprasistema.

Un sistema puede formar parte de diferentes medios, nosotros
podemos considerar solo uno de ellos, pero lo ideal seria que tomaramos en
cuenta los que creamos mas importantes a partir de nuestro criterio,

informacioén, conocimiento o experiencia.
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Si desearamos por ejemplo analizar el sistema de la capacitacion,
podriamos tomar en cuenta diversos medios como son: el departamento de

recursos humanos, la Direccién General y la organizacién en su conjunto.

Tomar en cuenta los diferentes medios que forman parte de un
sistema nos ayuda a comprender mejor como funcionan dichos sistemas y

como puede verse mejorado o afectado.

f) Propésito o funcién
Se refiere a que todos los sistemas tiene una razén de ser o una

funcién genérica para desempenar:

Para el caso de reclutamiento y seleccion de personal, la razon de ser
seria abastecer de personal calificado a una organizacién, para el de
Capacitacion, seria tener personal mas capaz, de mayor conocimiento que le
permita un mejor desemperio laboral y favorezca el desarrollo personal a los

empleados.

g) Atributos
Se refiere a las caracteristicas que puede o debe poseer un sistema
determinado, por ejemplo, tomando a la capacitacion como sistema, los

atributos serian:

¢ Que sea impartida por instructores internos
¢ Que tenga una duracién de dos afios

¢ Que contemple programas especificos

¢ Que se impartida fuera del centro de trabajo

¢ Que cuente con cursos, talleres y seminarios
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h) Objetivos
La diferencia entre los propésitos y los objetivos, es que los Gltimos
son funciones, finalidades mas especificas, mas concretas, cuya suma
permiten a su vez alcanzar el propésito, o dicho de otra manera, el propésito es

la suma de muchos objetivos.

Los objetivos de un sistema pueden ser muchos o pocos, depende en

buena medida que tanto uso o aplicaciones queremos obtener de los mismos.

i) Administradores y Autores de decisiones
Son aquellos que tiene la responsabilidad de guiar y administrar los

recursos del sistema para que éste pueda alcanzar su propésito y objetivos.

En el caso de la seleccién de personal o la capacitacién, el
administrador y el que toma las decisiones son los responsables de dicho

sistema, como pueden ser los jefes.

En las organizaciones, es muy importante tener claridad de quién es el
que administra y qué administra, es decir, quién toma decisiones y qué tipo de
decisiones. No hacerlo, lo Unico que provoca es duplicidad de funciones,
omision, desperdicio y relaciones de trabajo tensas y complicadas porque
todos quieren mandar y nadie quiere hacer nada.

j) Estructura
Se refiere a la forma en como se establecen y mantienen relaciones
los elementos de un sistema; es la conformacion de un sistema y que le
permite funcionar.
En el caso de las organizaciones, puede estar conformada por una
Gerencia de Recursos Humanos, que a su vez estaria conformada por
Seleccion de personal, Capacitacion, Némina, Seguridad e Higiene. Es lo que

conocemos como organigramas.
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1.3. SISTEMA Y ORGANIZACION.-

Las organizaciones son consideradas como sistemas abiertos ya que se
encuentran en constante interaccion con su medio, lo cual les permite contar con
un equilibrio, pero dicho equilibrio depende de la capacidad que tenga Ia
organizacion de establecer un proceso continuo de flujo de entrada, conversion y
salida.

De una manera muy simplificada una organizacion vista como un sistema

podria verse de la siguiente manera:

Insumos o entradas: Materiales, personal, dinero
Transformacion de los insumos o entradas
Resultados de la Organizacion: Productos o Servicios

Retroalimentacion o Influencia del Medio Ambiente

Como puede verse en este esquema, los insumos pueden ser las
materias primas como pintura, ldminas, maderas, plasticos, resinas, quimicos, etc.
Personal calificado para ocupar los diversos puestos, dinero para pagar sueldos, y

a su vez comprar mas materias primas, asi como informacién entre muchas otras.

Con respecto a la transformacién, procesos de conversion o procesos de
trabajo, éstos pueden ser muy diversos, existen procesos que doblan, cortan,
pintan, galvanizan, ensamblan, esto con la ayuda del personal, maquinaria,

herramientas de trabajo y en general de las condiciones de trabajo.
En cuanto a los resultados o elementos de salida, estos pueden ser

productos (sillas, automéviles, computadoras, etc) o servicios (transporte, tramite

administrativo, servicio de luz, agua o teléfono).
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De una manera un poco mas detallada las organizaciones pueden ser
vistas como sistemas conformados de varios subsistemas genéricos como se

muestra a continuacion:

Subsistema Estructural

Se refiere a la forma en que el trabajo y las actividades estan divididas y
son coordinadas. La estructura esta determinada por el status, reglamentos —que
indican lo que se puede y no hacer en el centro de trabajo-, descripciones de

puesto, niveles de autoridad, reglas y procedimientos.

Toda organizacién requiere de la existencia de este tipo de subsistema,
de lo contrario seria un caos porque cada quien haria lo que quisiera y como
quisiera hacerlo, se duplicarian actividades, otras se omitirian, o por el contrario, el
personal no sabria que hacer, habria confusién y muchos problemas

interpersonales.

Subsistema Psicosocial

Este esta representado por individuos y grupos que estan en constante
interaccion, hace referencia al comportamiento individual, a la motivacién y al
clima laboral —ambiente de trabajo, el cual puede ser calido de comparierismo o
agresivo y hostil-. Es decir, en toda organizacién existen individuos que
interaccionan unos con otros y manifiestas determinado comportamiento, ese
comportamiento que tienen es o que se conoce como subsistema psicosocial; se
llama psicosocial, porque existen por un lado una interaccién psicolégica —
personalidad, temperamentos, caracter de las personas- y social —porque entre en

interaccion los valores, costumbres, tradiciones de cada uno de estas personas-.

Subsistema de Objetivos y Valores

Este subsistema contempla la llamada filosofia de la organizacion —es
decir, su manera de concebirse a si misma, al trabajo-, las empresas poseen una
filosofia de calidad, plantean que todos deben respetarse, que las cosas hay que
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hacerlas bien a la primera vez, que debes dar a conocer los errores de trabajo que
cometas, que no se vale ocultarlos, que debes hacer tu trabajo con calidad, con
empefio; la filosofia es una forma de vivir por parte de las organizaciones y cada

una de ellas tiene su propia filosofia.

Subsistema Técnico
Se refiere a los métodos de trabajo, procedimientos, procesos de trabajo y
organizacion de las tareas y actividades tanto del area de produccién como del

area administrativa.

Los manuales son un ejemplo de este tipo de subsistemas. Su funcién
principal es delimitar como se tienen que hacer las actividades dentro de la

organizacion, bajo que parametros, condiciones, especificaciones.

Esto permite darle uniformidad y validez al trabajo porque si un
documento (por ejemplo el manual) me dice como tengo que hacer algo, Ia
proxima vez que lo tenga que realizar lo voy a hacer igual porque tengo una guia

que me dice como hacerlo.

Subsistema Administrativo
Se refiere a las funciones de planeacion, organizacion, direccion y control.

Lo que conocemos como el proceso administrativo.
1.4. DEMANDAS A LAS QUE ESTAN SOMETIDAS LAS ORGANIZACIONES

Los procesos de Globalizacién, de apertura comercial, de competencia,
de calidad en los productos y servicios que se generan no son aspectos exclusivos
del sector privado, su incidencia en el sector publico y el comercio se manifiestan

de manera cada vez mas importante.
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Las organizaciones hoy en dia ya no pueden seguir funcionando con los
preceptos administrativos de décadas pasadas, tiene la necesidad vy obligacién de
renovarse para estar en posibilidades de sobrevivir y aspirar a tener un
crecimiento fuerte y sostenido.

Las Exigencias Organizacionales son un producto de este nuevo
ambiente mundial, y estan teniendo un impacto trascendental en la concepcién y
funcionamiento de dichas organizaciones.

Ante este panorama, las organizaciones tienen la obligacién de buscar
nuevos mecanismos que le permitan cambiar, y adaptarse a dichas exigencias,
solo de esta manera se podra estar en posibilidades de permanecer en el mercado
o en el ambito social respectivo.

Se debe pues revisar estas exigencias organizacionales y en los modelos
de intervencién que permiten a las empresas hacer frente a estos retos, como el

Banchmarking, la Mejora Continua y la Reingenieria.

Se llaman precisamente Exigencias porque “exigen”, presionan a las
organizaciones a cambiar, a adaptarse al medio ambiente si se quiere sobrevivir y
no desaparecer.

1.5. MODELOS DE MEJORA ORGANIZACIONAL
Conocer cudles son éstas exigencias permitird comprender mejor el

porqué de la aplicacién de los llamados Modelos de intervencién o mejora

organizacional y las caracteristicas de los mismos.
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1.5.1. Benchmarking
1.5.1.1.Concepto

El concepto de Benchmarking no tiene una traduccién literal, sin embargo,
existen muchas definiciones al respecto. Carlos Colunga hace referencia de

algunas de ellas como las que se muestran a continuacion:

Para Peodn (nos dice Colunga), el Benchmarking es la busqueda de
lecciones que aprender de organizaciones exitosas con el objetivo de transferir
todo ese conocimiento a otro negocio”. Aquf hay dos aspectos importantes que
resaltar: Identificar las actividades exitosas de una empresa y tratar de
incorporarlas a otra empresa.

Por otra parte, Watson (nos dice Colunga), lo define como: “Aquel
proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los
competidores mas duros o aquellas compaiiias reconocidas como lideres de la
industria”.

Como se pude ver esta definicién nos indica que el Benchmarking es un

proceso de evaluacién permanente.

Por Gltimo, Bendell, Bouter y Kelly nos dice Colunga, lo definen como “
Aquella técnica que sirve para identificar, comparar y aprender de los mejores
productos, servicios y practicas que haya, para configurar un programa pafa el

cambio y promover una cultura de mejora continGia dentro de una organizacion”.

En esta definicion se resalta la necesidad de tener un proceso de
valoracion y se justifica el porqué de llevarse a cabo.
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Con la descripcién de estas definiciones, podemos llegar a una que
englobe de alguna manera las anteriores, de esta forma podemos llegar a la
conclusion de que el Benchmarking es:

“‘Aquel proceso por medio del cual se evalian productos,
servicios y practicas exitosas de una empresa lider, para
incorporarlas a otra empresa, con objeto de poder estar mejor
preparada para enfrentar a la competencia, asi como estar en
posibilidades de satisfacer al cliente”.

1.5.1.2. Niveles de Aplicacion del Benchmarking

El Benchmarking se puede llevar a cabo en varios niveles, a los cuales

también se les conoce como tipos. A continuacién se describen cada uno de ellos.

Benchmarking Interno

Consiste en identificar los estandares de desarrollo interno de una
organizacion, para esto se identifican actividades similares en diferentes sitios,
departamentos o unidades operativas. Tenemos el caso de una Comercializadora
de llantas, supongamos que dentro de dicha comercializadora se venden tipos de

llantas como son:

e Llantas para automoviles
e | lantas para camiones

e Llantas para maquinaria pesada

Cada tipo de llantas esta conformado por un equipo de ventas, con su
respectivo gerente, aqui se puede llevar a cabo un Benchmarking interno como
puede ser analizar la practica “servicio al cliente”, e identificar como realiza cada
equipo de ventas dicha practica, para identificar de esta forma la que sea mejor y

tratar de imitarla y/o mejorarla en un momento dado.
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Benchmarking Competitivo

Consiste en identificar practicas, procesos, y/o productos de Ia
competencia o de empresas lideres en su ramo y de las cuales se desean conocer
porque se busca posesionar los productos y servicios de la organizacién en el

mercado, asi como la buisqueda de obtener ventajas competitivas.

A diferencia del Benchmarking interno, éste se lleva a cabo con otra(s)

organizacion(es) que son lideres o altamente competitivas y eficientes.

Benchmarking Funcional (genérico)

Consiste en la identificacion de productos, procesos, servicios de
organizaciones que podrian ser o no ser competidoras directas de una
organizacion, es decir, si una empresa es del giro alimenticio, puede realizar
Benchmarking en empresas competitivas de otro giro como puede ser metal-
mecanica. Lo que se trata aqui es detectar las mejores practicas que en un
momento dado pueden ser incorporadas, aunque no se genere el mismo producto
y/o servicio, sin embargo en ellas aunque sean diferentes se lleva a cabo procesos
comunes como seleccion de personal, capacitacién, que pueden ser importantes
para incorporarse. El titulo de funcional se refiere a que el Benchmarking se hace
a partir de areas funcionales como puede ser marketing, produccién, recursos

humanos, etc.

Lo que se pretende entonces es encontrar practicas o procesos en una
empresa, aunque esta pertenezca a otra rama industrial, pero que puedan ser
incorporadas y/o mejoradas. Ya que se parte del supuesto de que en la mayoria
de las empresas independientemente a que se dediquen, en una buena parte de
ellas se lleva a cabo funciones como son Recursos Humanos, produccién, control
de calidad, compras, mercadotecnia, en las cuales se pueden identificar procesos

o practicas que se puedan imitar o mejorar.
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1.5.1.3.. Proceso del Benchmarking

Las etapas o los pasos que hay que llevar a cabo en el Benchmarking
pueden varias en el sentido de que unos son mas genéricos y otros mas

especificos, pero en esencia hacen referencia a lo mismo. A continuacion se
sefialan dichos pasos.

1 Planeacion

1.1 Identificar qué se va a someter a Benchmarking —Los
procesos o practicas que se quiere comparar-

1.2 Identificar compariias comparables —Contra qué

empresas lideres se va hacer la comparacion-

1.3 Determinar el método para recopilacién de datos y
recopilarlos.

2 Analisis

2.1 Describir la “brecha de desempefio actual” —es decir, qué

tan lejos estamos de las empresas lideres-
2.2 Proyectar los niveles de desempefio futuros —consiste en

determinar el tipo de organizacién que se quiere tener-

3 Integracién

3.1 Comunicar los hallazgos de Benchmarking

3.2 Establecer metas funcionales

4 Accién

4.1 Desarrollar planes de accion (para alcanzar el nivel
deseado

4.2 Implementar metas especificas y supervisar el progreso
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5 Madurez
5.1 Lograr un desarrollo en la organizacion

5.2 Lograr una posicién de liderazgo en el mercado

1.5.2. Mejora Continua

1.5.2.1.. Concepto y finalidades de la Mejora Continua

Las concepciones que se han tenido sobre calidad han ido evolucionando
a través del tiempo, los enfoques de cémo aplicar estrategias de calidad son
también muy variadas, sin embargo, un aspecto que ha tenido un consenso
bastante significativo es el establecimiento de procesos de Mejora Continua. Su
implementacién y desarrollo en las organizaciones cada vez se vuelve mas
indispensable y coman. Es una forma de ir preparando a las organizaciones ante

la competencia y los cambios que se estan dando.

La Mejora continua es un proceso y una politica de mejorar
constantemente y en forma gradual el producto o servicio, estandarizando los
resultados de cada mejoria lograda. La Mejora continua también implica una
filosofia y una forma diferente de ver y percibir el trabajo. Se parte del supuesto de
que las cosas siempre pueden mejorarse, no existe un tope o limite al respecto,
todo es susceptible de perfeccionarse. La mejora continua implica no solamente
conformarse con cumplir con los requerimientos o especificaciones de los clientes,
sino ir mas alla, adelantarse a sus gustos, preferencias, exigencias, para estar
siempre en posibilidades de ofrecer productos y/o servicios cada vez mejores y de

mas alta calidad.
Las finalidades de la Mejora continua se muestran a continuacion:

e Mejorar la calidad de los productos y/o servicios

e Mejorar la productividad
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e Hacer mas eficiente el enfoque estratégico de calidad de una
organizacion determinada

1.5.1.2. Proceso de la Mejora Continua

Para poder pensar en un proceso de mejora continua estable y efectivo,
es necesario recurrir a un enfoque integral que complete y abarque a todas las
areas operacionales de la organizacion. Para poder lograr esto existen los
llamados 7 factores de Mc Kinsey. Los cuales tienen por objetivo consolidar dicho
proceso de mejora através de la consideracion de una serie de elementos criticos
que posee cualquier empresa. Mc Kinsey a través de sus factores permite lograr
esto. A continuacién se describen cada uno de ellos.

1.- Cultura Laboral

La cultura laboral es un tema central y comun en las organizaciones de
hoy en dia, ¢porqué?, porque cultura es poder. La cultura laboral tiene una gran
influencia en el funcionamiento de las organizaciones, a tal grado, que pueden
influir en la produccion y calidad de los bienes y servicios que se generan asi
como en las proyecciones de crecimiento que se tengan previstas. Para John

Kotter la cultura laboral tiene dos niveles:

a) Invisible
Es el nivel menos visible y mas profundo en donde se encuentran los
valores que son compartidos por las personas que son miembros de un grupo
y que tienden a persistir a lo largo del tiempo, aunque se produzcan cambios
en la composicion del grupo. La cultura laboral en este nivel es muy regia, es
muy dificil de modificar.

b) Visible

Ya en este nivel es mas visible los patrones de comportamiento de

una organizacion. Los empleados se encargan de motivar casi
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automaticamente a sus nuevos comparieros y es relativamente mas facil de
cambiarla o modificarla. Ambos niveles influyen de una manera reciproca, y de

alguna forma llegan a complementarse.

2.- Estrategia
Los enfoques estratégicos que se tienen que tomar en cuenta son los

siguientes:

a) Estrategia de incremento global de la calidad
Aqui se busca que la empresa eleve los niveles de satisfaccion de sus
consumidores en todas las dimensiones o criterios, tanto los que se refieren a
la calidad interna como la calidad externa.

b) Estrategia de incremento selectivo de la calidad
La organizacion se centra en mejorar algunas dimensiones
seleccionadas de la calidad de sus productos, en este caso, lo importante es
hacer la seleccion correcta. Esta seleccion dependera de las expectativas de
los consumidores, de las dimensiones que sean mas importantes para los

consumidores, y de la estrategia de segmentacién que siga la empresa.

3.- Recursos y Habilidades.-

La Mejora Continua no puede darse sin que implique la realizacién de una
serie de inversiones en el area de los recursos humanos: nuevos equipos, nuevos
programas informaticos. La recomendacion que existe al respecto es la siguiente:
Invierta mas en las personas y menos en los equipos, ya que se obtienen mejores
resultados en la relacion costos-resultados, invirtiendo los recursos en el personal

que en sofisticados equipos y sistemas.
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4.- Estructura

La estructura de una empresa tiene como propésito eliminar o reducir los
problemas que pudiesen existir en las siguientes causas de deficiencias de la
calidad:

* Excesos de niveles jerarquicos, que impiden que los altos niveles
de la direccion mantengan un contacto directo con el mercado y con los
niveles operativos.

* Deficientes comunicaciones horizontales y verticales, que
estimulan la fragmentacién de la empresa.

» Deficiente organizacion del personal en funcion a las tareas que
debe realizar que impide que los empleados y obreros cumplan sus tareas

con la necesaria eficacia y eficiencia.

5.- Sistemas y Procedimientos

Las organizaciones deben de ser concebidas como un conjunto de
sistemas, de tal forma que lo que haga o deje de hacer alguno de los
departamentos o area, repercutira en el resto de la organizacién. Consiste en

aplicar la teoria de sistemas que ya fue explicada anteriormente.

6.- Personal
Los recursos humanos son otro factor determinante para la

implementacién de procesos de mejora continua.

Por lo que resulta sumamente importante llevar a cabo una serie de
acciones encaminadas a fortalecer al factor humano y éste tenga la contribucién
significativa que se espera. Dentro de dichas acciones que se tienen que llevar a

cabo se encuentran las siguientes:
a) Motivacién de Personal

Un personal motivado es basico para la realizacion de actividades

eficientes y eficaces, para lograr esto, existen los Ilamados programas
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motivacionales, la integracion de equipos de trabajo o circulos de calidad,
administracién participativa, programas de paga variable, planes de pago por

habilidades, entre otros.

b) Capacitacién
La capacitaciébn nos permite contribuir a alcanzar dos objetivos
basicos: por un lado esta el hecho de proporcionar una serie de conocimientos
y desarrollo de habilidades para ejercer eficientemente el puesto, ademas de
contar con herramientas para mejorar los procesos o actividades, por otra parte

la capacitacién ayuda a formar una cultura encaminada a la calidad total.

C) Documentacién sobre flujos de trabajo
Es importante que los trabajadores tengan bien delimitado por escrito
aquellas actividades que van a llevar a cabo, la relacion que guarda su trabajo
con otros y la importancia del mismo, esto con objeto de delimitar funciones y
responsabilidades, no omitir actividades o duplicarlas y evitar el retraso del
trabajo por una mala divisiéon del mismo.

d) Evaluacion del Desempefio
Es un excelente medio de retroalimentacién tanto para el trabajador
como para la organizacién sobre la forma en como se estan llevando a cabo la
cosas, y hasta que grado se estan cumpliendo o no con los objetivos

establecidos.

7 .- Estilos de Direccién

El liderazgo y la forma en como se dirja al personal es de gran
importancia para que la administracién de calidad no sea solamente una serie de
principios y metodologias sino también y sobre todo un estilo de vida laboral. Para

lograr esto la direccién tiene que enfocarse a dos aspectos centrales:
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a) Establecer un estilo de direccién que permita contar con
un ciclo de calidad lo suficientemente confiable, eficiente, que permita el

desarrollo de la mejora continua.

b) Establecer un liderazgo que contribuya a transmitir la
filosofia, misiébn, metas, valores y credos de la organizacion y de mejora
continua. De manera especifica el liderazgo debe enfocarse a elevar la
motivacién de los trabajadores, contribuir a crear un ambiente agradable y

de respeto y finalmente, lograr una comunicacién asertiva.

1.5.3. Reingenieria
1.5.3.1. Concepto

Con el paso del tiempo se ha ido incrementando la literatura referente a la
reingenieria de negocios, para efectos de esta investigacion se retomara la
definicién de uno de sus principales pioneros, es decir, de Hammer y Champy.

Ellos nos hablan de dos tipos de definiciones:

Definicién Informal

De manera informal se define a la reingenieria como “empezar de nuevo”
es decir, se parte del supuesto de que ya no se vale hacerle mejoras a los
procesos existentes, buscar la manera de corregirlos, actualizarlos o revitalizarlos;
esto es considerando como una pérdida de tiempo. Lo que hay que hacer es
empezar de nuevo, por esta razdén la reingenieria también se define como
reinventar. En la reingenieria se vale hacer mejoras, siempre y cuando impliquen

la creacién de algo nuevo.
Definicién Formal

Hammer y Champy de manera formal la definen como la revisidon

fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
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espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como

costos, calidad, servicio y rapidez.
1.56.3.2. Antecedentes de la Reingenieria

Durante mucho tiempo las organizaciones funcionaban a partir y en
funcién de esquemas claramente definidos y estables. No existian los paradigmas
organizacionales que hoy en dia enfrentan las empresas. Las Organizaciones
evolucionaban de una forma relativamente lenta, sin embargo, hoy en dia muchas
cosas han cambiado. El mundo de los negocios, de los mercados, se han
modificado de manera significativa; Hammer hace una descripcién al respecto.
Nos dice que a partir de la década de los 80°s los clientes asumen el mando en el
mercado, ya no son los vendedores los que dictan que vender, sino por el
contrario los clientes determinan las caracteristicas y vida de los productos vy
servicios. El mercado fomenta el desarrollo de la competencia convirtiéndose la

satisfaccién del cliente en uno de los pilares de las organizaciones.

Por otra parte, el cambio se volvié algo constante, esto se da a nivel de
servicios, produccion, tecnologia y del elemento humano. Los ciclos de vida de los

productos y servicios se han acortado.

Finalmente las estructuras organizacionalés han cambiado, tienden a ser
cada vez mas planas, el trabajo lo ejecutan equipos formados con cierto nivel de
facultad y autonomia, los jefes tienden a convertirse en capacitadores, lideres y

facilitadores.

Ante este contexto surge la reingenieria en la década de los 80's
alcanzando su auge en los 90°s debido en buena medida a la urgencia de
enfrentar todos estos cambios que se estan viviendo hoy en dia en las

organizaciones y en el ambiente de negocios.
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1.5.3.3. Finalidades de la Reingenieria

La reingenieria significa pues el redisefio de procesos, pero ademas es
importante sefialar que su aplicacién se debe llevar acabo cuando se pretenda

realizar mejoras significativas, dichas mejoras tiene como finalidades:

a) Aumentar la productividad
La reingenieria busca incrementar la productividad a través de procesos
innovadores, flexibles y eficientes. De esta forma, cuando una organizacion tiene
problemas de eficiencia y eficacia importantes o bien se quiere incrementar aun
méas la productividad para sus lideres en el mercado, los seguidores de la

reingenieria proponen su aplicacion.

b) Optimizar el valor de la empresa para los accionistas
Aplicar procesos de reingenieria en una organizacion tiene también como
finalidad mejorar el valor de la empresa para los accionistas, es decir, a partir de
que se redisefian procesos y estos son mas innovadores y eficientes se logra
mejorar ya se a la produccién, el producto o servicio en si, el desemperio del factor
humano, la atencioén o satisfaccion de los clientes, por tanto el valor de la empresa

se incrementa porque sus recursos estan siendo maximizados.

c) Lograr resultados cuanticos
La reingenieria tiene como finalidad lograr resultados importantes; en
términos generales se habla de mejoras en la productividad, en el producto o en
servicios de un 25 a 300% en cuanto a reducciones de costos, inventarios y en
ocasiones —segun los expertos en reingenieria- de personal entre 25 y 50%. Esto

significa que mejoras o reducciones de 5 a 10% no interesan a la reingenieria.
d) Consolidar Funciones

Finalmente, dentro de sus finalidades, la reingenieria tiene como

proposito consolidar funciones, es decir, que esté perfectamente justificada la
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cantidad de personal, sus actividades y responsabilidades. De esta forma se logra

que las organizaciones sean mas planas, delgadas y eficientes.

1.5.3.4. EIl Proceso de la Reingenieria

La reingenieria es un proceso sistematico que esta conformado de una
serie de condiciones y fases que exige el involucramiento de toda la organizacion

para su implementaciéon y mantenimiento.

La primera actividad que se tiene que llevar a cabo es la preparacion del
cambio, el cual resulta de vital importancia ya que de su buena o mala
implementaciéon dependera en buena medida el éxito o fracaso de la reingenieria.
Esta primera fase consiste en que por un lado la alta direccién este convencida de
que se requiere llevar a cabo cambios y que acepte la reingenieria como un medio

para llevarlos a cabo.

Por otra parte esta la capacitacién que se debera tener acerca de la
reingenieria por parte de la direccién. Dentro de estas actividades esta el
conformar un comité de direccion de reingenieria, el cual tendria como funciones
principales asegurar que la reingenieria reciba la atencién, apoyo y participacion
de los niveles mas altos de la direccién asi como capacitar a los trabajadores

involucrados.
La segunda fase esta conformada de dos actividades principales:
a) Desarrollar una visiéon del futuro, una declaraciéon de mision y
principios rectores con base en las competencias esenciales de la

organizacion.

b) Decidir la forma en que la organizacién se movera hacia el futuro

en los préximos tres o cinco anos.
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La tercera fase se refiere al Disefio del cambio, en esta fase se aplica el
método que permite identificar, evaluar, combinar y redisefiar los procesos que

hayan sido detectados, es decir, aqui ya se revisa concretamente la reingenieria.

Una vez logrado esto se procede a aplicar la metodologia de reingenieria

que consta de los siguientes pasos:

Paso1 Identificar los procesos actuales de la empresa

Se trata de identificar que procesos, practicas o actividades ameritan el
aplicarles reingenieria, para esto es necesario conocer las necesidades de los

clientes internos y externos.

Paso 2 Establecer el alcance del proyecto de diagramacién del proceso

Para determinar el alcance del proyecto, es decir, del proceso que va a
ser sometido a la reingenieria, se tiene que llevar a cabo las siguientes
actividades:

o Identificar a los depositarios del proceso, para esto se debe
verificar quién va a ser el responsable del proceso de reingenieria.

. Crear la misién y metas del proyecto

o Estructura y miembros selectos del equipo, es decir, quiénes
participaran en el proyecto de reingenieria.

. Desarrollo de un plan de trabajo para hacer la reingenieria.

Paso 3 Diagramar y analizar el proceso

Consiste en elaborar un diagrama de flujo que describa a detalle el

conjunto de actividades o tareas que se llevan a cabo en determinado proceso.
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Paso 4 Creacién del proceso ideal

Una vez analizados los procesos actuales, el siguiente paso consiste en

empezar a visualizar el proceso ideal con que se desea contar.

Paso 5 Probar el nuevo proceso

Con el disefio y analisis de un nuevo proceso, el siguiente paso consiste
en probar el proceso ideal, es decir, el proceso redisefiado, para poder verificar su

eficiencia y eficacia.

Paso 6 Implantar el nuevo proceso

Una vez que se ha llevado a cabo el suficiente piloteo para garantizar que
el nuevo proceso es efectivamente eficiente, el siguiente paso consiste en
implementar el proceso en si. Para esto hay que desarrollar un plan de
implementacién el cual puede indicar de que forma se aplicara, esto depende del
tipo de proceso, hay algunos tan complejos que requieren etapas graduales de

implementacion y no se aplica todo el proceso al mismo tiempo.

Paso 7 Evaluacion del cambio

Finalmente, los criterios que se tienen que tomar en cuenta para valorar la

mejora, es decir, el nuevo proceso, son:
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Validez.-
Una vez implantado el proceso hay que aplicar metodologias que
permitan valorar qué tanta validez tiene el proceso, las técnicas a utilizar variaran

de acuerdo a las caracteristicas propias de dichos procesos.

Totalidad.-
Consiste en garantizar que se realizaran todas las mediciones necesarias
para verificar que cada actividad que se lleve a cabo en dicho proceso realmente

este cumpliendo con los objetivos previstos.

Comparabilidad.-
El proceso debe de proporcionarnos datos que permitan comparar su
rendimiento en un periodo de tiempo determinado, de esta forma se deben contar

con datos que permitan determinar su funcionamiento.

Inclusividad.-
Las mediciones deben de abarcar todo tipo de actividades y no solamente
aquellas que puedan medirse en términos cuantificables sino también en términos

cualitativos.

1.5.3.5. Alcances y Limitaciones de la Reingenieria

Si bien la reingenieria propone una serie de beneficios a las
organizaciones que implanten su proceso, también posee una serie de alcances y

limitaciones que a continuacion se describen:

Alcances.-
) La reingenieria solamente se puede aplicar a aquellos procesos
que ameritan un cambio significativo.
) Debe aplicarse siempre y cuando exista una adecuada

administracion del cambio.
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Tiene que ser un producto o resultado de una administracion

estratégica.

Limitaciones.-

Dificilmente va a funcionar si no existe una clara conciencia de
sus objetivos e implicaciones.

Dada la variedad de metodologias que existen sobre reingenieria
y los mitos que se han formado a su alrededor, muchas veces €s
mal aplicada y con demasiadas expectativas sobre los resultados
que se pueden obtener.

La reingenieria es un proceso caro aunque bien aplicada dara
beneficios superiores.

Debe combinarse con otras herramientas de trabajo para
consolidar sus beneficios, de lo contrario podrian ser parciales los

resultados que se obtengan..
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2.- EL ALTO DESEMPENO Y LOS EQUIPOS
DE ALTO DESEMPENO

2.1 CONCEPTO
2.1.1. ¢ Qué es el alto desempeiio?

Durante mucho tiempo en la mente de las personas y de las
organizaciones ha estado presente el concepto de alfo desempefio, a exigir el
cumplimiento de normas, estandares o expectativas, pero es en los Ultimos afios
cuando ha tomado fuerza y vigencia un movimiento tendiente a lograr esto

precisamente, el alto desempeno y la calidad total.

Este movimiento surge a raiz del triunfo o “milagro” japonés, como lo
sefala Alison R. (1997) , ya que los japoneses en décadas pasadas gozaban de
una muy merecida fama de calidad infima, pero en afios recientes su imagen ha
sido totalmente invertida y, en nuestros dias, sus productos se consideran de
“indole superior”. Esto se debi6 en gran parte a la adopcion de una nueva filosofia:
lograr la completa satisfacciéon del cliente. Mientras que otros paises pregonaban
lo mismo, los japoneses actuaron en consecuencia y no se quedaron como

muchas naciones, en el ambito de una simple declaracion.

Ugo Fea(1995) plantea que para que el alto desempefio se lleve a la
practica es necesario cambiar la filosofia, en otras palabras, el alto desempenio
debe ser una forma de vida, una filosofia cuyas repercusiones lleguen a todos los
actos de la existencia humana. Debe ser una mistica y un compromiso de cada

persona y organizacion.
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Ricky W. (1997) sefiala que el primer aspecto importante en el alto
desempefio es la misién, es decir, la razén de existencia de la empresa u
organizacién, asi como de las personas que la integran. Alrededor de la misién
gravitaran todos los demas elementos, y sélo con relacién a una mision puede

evaluarse el alto desempefio.

La misién da la pauta del desempefio, ya que sobre la base de la mision
son fijados los propdsitos, es decir, Ia retribucion que ofrece o da la organizacién a
los diferentes grupos de interés que la conforman, como proveedores,

trabajadores, accionistas, clientes.

De igual forma son definidos los valores y principios de la organizacion y
las politicas y normas, donde quedaran establecidos los conceptos de

productividad, eficiencia, calidad y rentabilidad.

Sobre la base de todos estos conceptos se definira la estrategia para
determinar el campo de accién de la organizacion, es decir, su actividad basica o
central y las actividades complementarias, se definiran los productos y servicios
que ofreceran al mercado, identificando con esto lineas de producto y/o servicios
de la organizacién y de ahi se deriva un punto medular que es el valor agregado
que la organizaciéon genera a sus clientes, aquello que los hace diferentes de la
competencia y que hace que el cliente distinga a la organizacién de entre las

demas.

Este valor agregado determinara los puntos que requiere la organizacion

para lograr la ventaja competitiva sobre las demas erganizaciones.

Otro aspecto de suma importancia es que con frecuencia se carece de
una escala o medida para el desempefio de un servicio o producto, como lo sefiala
Mario Gomez (1999). De esta forma se nulifica la posibilidad de emitir juicios sobre
su calidad y desempenfo, por lo tanto es preciso establecer criterios y reglas
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claras, basadas en los anhelos de los usuarios de un servicio o los compradores

de un producto.

En el caso de productos manufacturados es un poco mas facil establecer
dichos estandares. Sin embargo, la situacion se vuelve dificil cuando se trata de
servicios, pero esto no es imposible, como lo sefiala Bengt Karlof (1998), para
esto, sefiala el autor, se debe conocer el desempefio de otras empresas u
organizaciones para poder determinar si nuestro desempefio es inferior, igual o
superior, a este procedimiento se le denomina “Benchmarking” o simplemente
comparacién con las mejores practicas seguidas por los lideres en el mercado que

participa cada organizacion.

Algo que se ha vuelto innegable en este mundo globalizado es la
exigencia de un alto desempefio en cuanto a los articulos o servicios que
producen para los mercados. Resulta preciso, sin embargo, sefalar la necesidad

de cada cual de adquirir igualmente, el compromiso de reciprocidad.

De esta forma el alto desempefo puede definirse tomando la referencia

de Pigueron (1998) como:

Las acciones y compromiso tendientes a lograr una misién, superando
normas y estandares fijados, asi como las expectativas de los grupos de interés,
con valores definidos y reconocidos, buscando la maxima repercusién positiva en

el logro de un valor agregado y una ventaja competitiva.

2.1.2. Equipos de Alto Desempeiio

Existen aproximadamente siete caracteristicas comparativas que nos
ayudan a distinguir entre un grupo de trabajo y un equipo de alto desempefio
(Katzenbach, Jon, The Discipline of Teams, HBR, March-April, 1993).
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La primera es liderazgo. Un grupo de trabajo tiene normalmente un
liderazgo fuerte, focalizado en un claro sentido de vision del lider, que es el centro
motor de la accion. El equipo de alto desempefio tiene un liderazgo distributivo de
compromiso, en el cual el rol de lider es compartido por cada miembro para

fortalecer la interdependencia y la toma de decisiones.

La segunda es responsabilidad por resultados. En los grupos de trabajo,
el énfasis esta en la responsabilidad individual, independientemente de cémo

afecta esto lo que los otros tienen que lograr en su trabajo.

En oposicién, los equipos de alto desempefo se enfatizan tanto Ia
responsabilidad individual en el logro de las actividades asignadas, como la
responsabilidad mutua de cada miembro, pues se trata de la complementariedad
colectiva esencial a un buen equipo. Si uno no cumple con su asignacién y el otro

tampoco, la meta compartida se pierde.

En tercer lugar, esta el propésito. En los grupos de trabajo, el propésito es
usualmente el mismo establecido en la misién de la empresa, organizacionalmente
genérico para todos los grupos. Los equipos de alto desempefio tienen
normalmente propésitos especificos, disefiados y trabajados por ellos mismos,
que guian sus acciones y uso de recursos para asegurar el logro de los objetivos

de la organizacién.

La cuarta caracteristica esta relacionada con los productos del trabajo. En
los grupos de trabajo los productos del trabajo son individuales, mientras que en
los equipos de alto desempefio existe la figura sinérgica de productos colectivos

del trabajo.
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En quinto lugar, los Grupos de Trabajo pueden ser eficientes en la
direccion y desarrollo de sus reuniones de trabajo, las cuales pueden ser también
organizadas. Mientras que los equipos de alto desempefic son eficientes y
permiten y estimulan la discusién abierta de los miembros, a fin de asegurar la
activa generacién de aportes y la soluciéon de problemas en el seno del equipo.
Hay mayor inversién de tiempo, porque este proceso sinérgico, agrega valor al

resultado final.

Es importante recordar que se trata de conocimientos, experiencias y
habilidades complementarias, que es necesario convertirlos en una inversiéon, de
manera que se produzca un resultado cualitativamente superior al aporte

especifico de las partes.

En sexto lugar, en los grupos de trabajo la influencia individual y el poder
de sus miembros para impactar los resultados del trabajo sean éstos financieros,
de produccién, de mercadeo o de personal, dirigen notablemente los intereses y
las acciones de cada uno, pues acumular poder suele ser importante para los

miembros del grupo.

En los equipos de alto desempefio no se presenta este fenébmeno como
resultado de la rotacién del liderazgo y de la complementariedad y apoyo mutuos,
que caracterizan el logro de la meta comun. Asi nadie puede concentrar poder. Lo
que le da poder y credibilidad al equipo, es su cohesién y eficacia interna
alrededor del logro de la meta, para hacerle frente a los retos potencialmente

divisionistas del entorno organizacional.
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Finalmente, la séptima caracteristica esta asociada con la delegacion, se
discute, se decide y se delega. Se generan intercambios de ideas, se decide,
cada quién responde ante el equipo por la realizacion de su actividad. De esta

forma, se asegura interdependencia y logro del propdsito comun.

LLa agregacion de aportes y construccion de sinergia deben ser el objetivo

como lo senala De Bono:

“La democracia no es la manera mas eficiente de disefiar
cosas o de hacer que éstas se realicen. El secreto de la administracién
participativa es lograr el compromiso y la motivacion e incluso el

movimiento constructivo.™

Los equipos de alto desempefio tienen una caracteristica distintiva muy
notoria, que es la realizacién de reuniones muy productivas de trabajo, bajo un
esquema de funcionamiento bien especifico. Las reuniones son mucho mas
productivas, en la medida en que cada persona agrega mas valor a la solucién del
problema, o a la elaboracién de una propuesta. La manera de agregar valor, es a

través de la incorporacién de aportes individuales y no de simples intervenciones.

Es comun encontrar a mas de una persona interviniendo bastante en una
reunion. Participa mucho, sus comparieros lo notan, pero a lo mejor, en verdad, no
aporta tanto como usted se cree, aunque siente que esta interviniendo “para
contribuir’, o “para animar a otros a hablar”, sin darse cuenta que a lo mejor, esta
causando el efecto contrario. Los equipos de alto desemperio, clarifican al inicio de
sus reuniones y controlan durante el desarrollo de las mismas, las acciones
individuales que generan sinergia, que maximizan el uso productivo del tiempo y

que eliminan su desperdicio.

® De Bono Edward Mas alla de la competencia Ed. Paidos, p-50
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La forma de aportar en un equipo de alto desempefio debe ser distinto a
lo que generalmente se hace en un equipo de trabajo, ya que primeramente se
debe clarificar y proponer métodos o herramientas especificas para organizar y
realizar la tarea. Una vez hecho esto se proponen ideas y actividades nuevas,
mejores cursos de accién o cursos de accion pertinentes, ya superada esta etapa
se deben identificar relaciones, contactos internos o externos, personas o
instituciones, a quienes se podria ganar como aliados estratégicos para desarrollar
o implantar el plan y lograr las metas, paso siguiente se deben ampliar las ideas
aportadas por otros, con ejemplos precisos y asumir el liderazgo para conducir al

equipo en momentos de tension, stress.

Los equipos de alto desempefio, clarifican al inicio de sus reuniones y
controlan durante el desarrollo de las mismas, las acciones individuales que

generan desperdicio y pérdida absoluta de tiempo.

Es también por lo tanto factible él poder identificar caracteristicas que no
estan contribuyendo, como el que cada vez que se esté desinformado o perdido e
igual se interviene para “aportar’, o bien, cuando se discute y se esta
permanentemente en desacuerdo; y cuando se repite lo que otro dijo o cuando se
interviene para decir algo que no viene al caso; es muy comun también el hacer
‘preguntas” que enredan, o una pregunta se convierte en una intervencion muy
larga; y cuando la persona se molesta porque “no se le hace caso” a su

sugerencia.

Evitar lo anterior es muy importante en un equipo de alto desempefio,
porque los aportes aumentan la sinergia y las intervenciones hechas simplemente

por intervenir, hacen sucumbir a una organizacion.
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La sinergia es un efecto, es un resultado que se produce sélo con los
aportes individuales, al invertir el conocimiento, la informacién util, la creatividad, la

originalidad y la adaptacion de lo conocido a nuevas situaciones.

Todo ello es lo que agrega valor al propésito comun. El producto de estos
aportes, es un resultado enriquecido por el pensamiento creativo colectivo de la
diversidad de los miembros del equipo. Esta inteligencia, es cualitativamente
superior a la suma de las partes, o de los aportes individuales hechos por cada

miembro.
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3.- ORGANIZACIONES DE ALTO DESEMPENO

3.1. CONCEPTO

Bassi (1998) plantea que lo que hasta hace unos pocos afios era valido
para conquistar el éxito, ahora ya no lo es. ¢Por qué? Basicamente el entorno,
fundamentaimente porque el marco y las reglas del juego ya no son las mismas,
ahora, la estrategia basada en la cuenta de resultados ya no es suficiente, se debe
buscar un crecimiento rentable a mediano y largo plazo, las organizaciones pasan
de ser burocracia funcional a convertirse en redes, los activos clave de la
compafiia ya no son el capital fijo, sino el capital intelectual, los participes del éxito
ademas de los accionistas deben ser todos los que tienen un interés en la

empresa: empleados, clientes proveedores, accionistas.

Los clientes por su parte exigen cada vez mas un trato a medida o
personalizado, y los empleados pasan de ser activos a convertirse en inversores
de su propio capital intelectual, de su capital humano, como lo sefala Linda
Gratton (2000).

Las estrategias por su parte no se limitan a contemplar sélo resultados
financieros inmediatos y a corto plazo, sino también una amplia prospeccién a
futuro tendiente a la consecucién de un crecimiento sostenible y rentable a largo
plazo. Es, por tanto, que ahora la estrategia debe ser dindmica para poder

adecuarse a las continuas variaciones del entorno.

3.2 CARACTERISTICAS
Bajo el contexto anteriormente sefialado se puede sefdalar que las

caracteristicas comunes en las empresas de alto desempefio teniendo como

referencia Pigueron (1998) son:
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3.21 Participacion del personal como medio de

agregar valor.

Es innegable que la fuerza mas valiosa de cualquier organizacién es el
personal con que cuenta y su capital intelectual, y la participacién de estos es dia
con dia una necesidad mas apremiante como lo sefiala Ronquillo:

‘Los trabajadores estan buscando mayor libertad para
determinar como hacer su trabajo y cuando hacerlo. Las presiones
para incrementar la participacién de los trabajadores en la forma de
enriquecimiento del puesto, grupos de trabajo autodirigidos, horarios
flexibles de trabajo y semanas de trabajo comprimido continta
creciendo” °

La alta competencia va a estar presente cuando todos los elementos de la
organizacion estén convencidos que la satisfaccion de las necesidades del cliente
es el concepto méas importante de la organizacion y todas sus actividades tanto
operativas como administrativas deben estar dirigidas a lograr que ésta perciba su
completa satisfaccion, y que son ellos precisamente los Unicos que pueden
lograrlo. Es por ello que el personal debe educarse ademas de capacitarse, como

lo sefala el autor:

‘El entrenamiento aumenta las habilidades y la competencia, y

les ensefia a los empleados el “como” de un oficio, la educacién

aumenta su perspicacia y la comprension y les ensefia él “por qué””

Una organizacién de alto desempefio obtiene resultados en materia de
productividad y rentabilidad en medida del incremento de la participacién de todos
sus empleados y trabajadores, mediante el fomento del trabajo en equipo, el
involucramiento en la solucién de problemas, la conviccion de hacer las tareas con
efectividad y el orgullo y satisfaccién de pertenecer a una compafiia o empresa

que brinda la oportunidad de superarse personal y profesionalmente.

® Ronquillo Op. Cit. P 25
" Rongquillo Op. Cit. P. 26
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El alto desempefio debe estar presente en todas las actividades de la
empresa y en todos sus departamentos, no puede ocurrir de manera aislada en la
organizaciéon y mucho menos servir como elemento de choque entre una area y
otra. De la evolucién progresiva uniforme en todos los elementos de la estructura
dependera que vaya adquiriendo fortaleza y asimismo se corrija, se estimule y se
enriquezca. Y de la participacion se generara el valor agregado del personal como

lo sigue sefialando el autor:

‘El valor que una compariia crea se mide por la cantidad de
compradores dispuestos a pagar por un producto o servicio. Una
compafiia es rentable si el valor generado excede el costo de
desarrollar funciones para la creacién de valor, como adquisicién,
produccion y marketing. Con el propésito de lograr ventaja competitiva,
una organizacion debe desarrollar funciones de creacion de valor aun
costo menor que el de sus rivales o desarrollarlas de manera que
genere diferenciacioén a un precio superior.”™

Para que una empresa logre establecer el camino hacia el alto
desempenio debe estar caracterizada por el involucramiento de todos los
elementos de la organizacién, desde la mas alta direccion hasta el cuerpo
operativo poniendo de manifiesto la importancia no solo de habilidades y
entrenamientos, sino de su creatividad e iniciativa, por encima de los procesos o

maquinas.

Para esto se busca, una participacion activa, coherente, estimulante y
nunca interferente, por su parte los sistemas de informacién deben estar libres de
barreras burocraticas, ser simples y practicas, para que todo el personal goce de

informacién verdadera, relevante, exacta y oportuna.

# Ronquillo Op. Cit. Pag. 29
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3.2.2. Examen regular del entorno y de su

funcionamiento interno

Como se ha revisado en los capitulos anteriores, hoy dia, todas las
organizaciones sufren una competencia constante, y sélo si se saben aprovechar
las oportunidades, en vez de sélo contemplar los cambios, se estara en ventaja

para poder tener una posicién mejor. Como lo sefiala Luis Pazos:

‘La constante revisién de la tecnologia con que se opera, de
los costos de los insumos y de la satisfaccién de los clientes, se hace
necesaria en un mundo globalizado™

Para esto se requiere de una comprension de los elementos que
intervienen en el entorno, la forma de obtener los datos, organizarla, convertirla en
informacion y evaluarla es caracteristica fundamental de las organizaciones de
alto desemperio, primeramente, se debe partir por la recopilacién de datos, no
basta con saber de manera general que sucesos acontecieron o estan
aconteciendo, es necesario analizarla con sumo cuidado, validar la informacién en
forma periddica y continuamente afinarla y aclararla para buscar con ello la mejora

continua como sefala Pigueron:

‘La mejora Continua es el pasaporte al futuro. Para
permanecer en los mercados actuales y conquistar nuevos, hay que
acentuar la satisfaccion de los clientes cada vez mas y constantemente
reducir los costos.”® ,

Las organizaciones de alto desemperfio, determinan todo lo que se sabe
con relacion a su negocio, recopilan informacion. Pero no basta con ello hay
muchas comparias que cuentan con esta informacion, pero no la someten a
prueba ni la validan periédicamente, caracteristica de una organizacién de alto

desemperio, el proceso de validacién y analisis es un proceso fuerte y es donde se

® Ronquillo Op. Cit. 30
'° pigueron George, 1994 La empresa de Clase Mundia, Ed. Iberoamérica, México . p-40
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comienza a aprovechar la informacién obtenida, para elaborar planes de mejora o

de reaccion, como sefiala De Bono:

“La informacién es el oxigeno de la empresa. Sin oxigeno no
hay vida. Sin informacién, una empresa esta muerta o en proceso de
ello. No es sorprendente que hayamos puesto con tanto acierto el
acento principal en el acceso a la informacién.”’

3.2.3. Formacion de equipos excelentes

No se tiene un equipo de trabajo simplemente porque se le llame asi al
grupo de personas con las que se esta todo el dia en la oficina. Se requiere algo
mas permanente y sélido que un nombre conveniente. Exige mucho mas que estar

a la moda, o hacer creer que se trabaja en equipo porque se habla de ello.

Una de las caracteristicas si no la mas importante en una organizacién de
alto desempefio es la utilizacion de equipos excelentes o mejor conocidos como

equipos de alto desempeiio.

Un equipo de trabajo de alto desempefio es un nimero pequefio de
personas, que comparten conocimientos, habilidades y experiencias
complementarias y que, comprometidos con un propésito comuin, se establecen
metas realistas, retadoras asegurando resultados oportunos, previsibles y de

calidad, por los cuales los miembros se hacen mutuamente responsables.

La gente que trabaja en equipos de alto desempefio, produce resultados

especificos y concretos, a través de la contribucién colectiva de sus miembros.

' De Bono Edward Op. Cit. , p-72
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Esta singular forma de trabajar produciendo resuitados de manera
interdependiente, es lo que hace posible que el desempefio del equipo, sea
cualitativamente superior a la suma de los aportes y tareas individuales que

realizan sus miembros.

En los equipos de alto desempefio estan presentes valores y creencias
subyacentes. Trabajar en equipos de alto desempefio, requiere practicar de forma
recurrente un conjunto de creencias (certezas personales) que se evidencian en la
conducta diaria, tales como disposicion a escuchar y a responder de manera
constructiva a los puntos de vista de otros colegas; darle a los miembros el
beneficio de la duda; proveer apoyo mutuo oportuno; reconocer los intereses de
los miembros y sus logros; compartir conocimientos, soluciones y resultados
probados; hablar claro sin agendas ocultas enfocado en el problema y no en las
personas; demostrar autocontrol en momentos de presion y realizar acciones de

manera autodirigida sin necesidad de supervisién, o de que sean ordenadas.

Obviamente, en un equipo de alto desempefio se requiere gente muy
segura de si misma, dispuesta a aceptar la responsabilidad por las acciones que
realiza y por los resultados que produce, que sabe pedir ayuda sin complejos
cuando la necesita y que, ademas, se involucra en tareas para fortalecer el

equipo, aunque no sean de su responsabilidad.

No hay formulas que nos digan de cuanta gente esta formado un equipo
eficaz de trabajo pero dificilmente se encontrara un equipo eficaz de trabajo mayor
a 25 personas. Las veces que esto ocurre, se subdivide en equipos pequefios,
dado que es indispensable el contacto diario, cara a cara, en reuniones de

evaluacién y clarificaciéon del progreso en el logro de los resultados.
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3.2.4. .Remuneracion sobre la base del desempeifio

En las organizaciones de alto desempefio los empleados son conscientes
de cédmo sus acciones influyen en los resultados de la organizacién, por lo tanto, la
creatividad y capacidad de innovar es una de las caracteristicas fundamentales de
la plantilla, por lo tanto no se pueden seguir las practicas antiguas de
remuneracioén, ya que sé esta ante una busqueda permanente de anadir el valor
agregado y lograr una ventaja competitiva, como se sefiala Ronquillo a

continuacion:

“En las compariias que se han redisefiado, la contribucién y el
rendimiento son las bases principales de la remuneracién. En las
compariias redisefiadas, el rendimiento se mide por el valor creado, y
la compensacion debe fijarse de acuerdo con ello.”"

En este nuevo entorno, las empresas deben tender hacia el concepto de
compensacion total, es decir, todo aquello que el empleado valora en su relaciéon
con la empresa: retribucién, entorno de trabajo, posibilidades de desarrollo,
aprendizaje y beneficios extrasalariales. Se debe buscar y explotar su creatividad

segun De Bono:

“Si no somos capaces de utilizar la creatividad, no podremos
sacar partido de gran parte del potencial disponible en nuestro
conocimiento, nuestra experiencia y nuestras ventajas. En realidad, la
creatividad es la forma mas barata y mejor de obtener un valor
agregado de los bienes existentes.””

En nuestros dias todavia existen gaps, entre [0 que las organizaciones
ofrecen a los empleados y lo que en verdad importa a éstos. En realidad, se trata
de mejorar la eficacia de ese gasto. Y para ello, la clave esta en la personalizacion
de la compensacién. El concepto de pago por desempefio debe convertirse en una

2 Ronquillo Op Cit p-26

** De Bono Op Cit p-82
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realidad, es decir, que cada uno es retribuido segin lo que aporta para conseguir
los objetivos del negocio, en forma individual y grupal segin Ronquillo:

“El enfoque de medidas de desempefio y compensacion, se
desplaza, de actividad a resultados. La remuneraciéon de los
frabajadores en las compafias tradicionales es relativamente sencilla:
se les paga a las personas por su tiempo. En una operacion tradicional,
el trabajo de un empleado individual no tiene valor cuantificable.
Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafiias no
tienen mas remedio que mediar a los trabajadores por la eficiencia con
que desemperian el trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa
eficiencia aumentada de tareas estrechamente definidas no se traduce
necesariamente en mejor desemperio del proceso."*

Los sistemas de remuneracién deben estar alineados para recompensar
aquellas cosas que contribuyen a alcanzar la visiébn de la organizacién y los
objetivos estratégicos de la misma. Los sistemas de recursos humanos por su
parte deben estar disefiados para responder a las nuevas necesidades de las

personas.
3.2.5. Estructuras simples, flexibles y agiles

Como se revisé en el capitulo en donde se hace referencia a las
Megatendencias, practicamente la Unica posibilidad de sobrevivir en un entorno
cada vez mas competido es si la organizacién es verdaderamente flexible,
creativa, innovadora y si hace todo esto mejor que la competencia se convertira en
una organizacién de alto desempefio. Es por ello importante que la organizacion

se adapte a las nuevas formas organizacionales como indica Pigueron:

" Ronquillo Horsten José Luis, “Desarrolio de Multihabilidades” p-25
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“La norma tiene que ser trabajo en equipo, entre
departamentos y niveles, que trasciendan las limitaciones impuestas
por el organigrama. La administracion y las tecnologias se han vuelto
tan complicadas que sin una labor conjunta o en equipo es imposible
lograr la satisfaccién del cliente.”’®

En su articulo “Perestroyka Corporativa” Russell Ackoff hace una critica
acida del sistema gerencial norteamericano, al afirmar que Estados Unidos cuna
de la democracia, utiliza tacticas totalitarias y de planificacién centralizadas en el

manejo de sus organizaciones.

El modelo de planificacion y control esta de salida en las organizaciones
mundiales, y esta siendo reemplazado por un sistema mucho mas democratico y
abierto donde las personas tienen mucho mas que decir sobre aquellas decisiones
que afectan su calidad de vida en el trabajo y que, ademas, crean condiciones
para que el nivel de decisidon baje hasta los estratos que se encuentran mas

cercanos al cliente.

Por su parte Ricardo Semmler, Presidente de SEMCO comenta que el
éxito continuado de su empresa es su adaptabilidad y su capacidad de generar
resultados en todos los entornos a que se ha visto sometida se fundamenta en su
filosofia corporativa muy sencilla: “Dale a la gente la libertad de hacer lo que

quieren, y a la larga sus éxitos compensaran con creces sus fracasos. “

Si se trata al personal como inmaduros guardianes de su parcela, esa
sera la forma como se van a comportar. Nunca trataran de pensar por si mismos,
ni trataran de hacer cosas, y mucho menos tomar riesgos. Se limitaran a hacer lo
que se les dice, y lo mas seguro es que lo hagan con muy poco entusiasmo, Por

su parte Ronquillo también nos habla de estos cambios:

'S pigueron Op Cit p-26
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“Hemos sido testigos del surgimiento de un gran cambio en las
organizaciones. La declinacién de la economia, como lo opuesto al
crecimiento, que mas familiarmente conociamos. Se ha enfatizado el
“downsizing” o adelgazamiento de las estructuras organizacionales, la
reestructuracién, el “outsourcing” o la subcontratacién de servicios en
las empresas.”®

Las gerencias y estructuras de hoy en dia estan mas enfocadas al
“coaching” continuado para lograr las metas y objetivos que, a las labores de
estricta supervisiéon que una vez fueron eje de su actividad. Alguien dijo alguna vez
que se puede lograr mucho mas a través de la persuasién y la conviccién que de

la supervision.

Estos nuevos sistemas gerenciales son la interfase que crea las
estructuras y condiciones para que las personas, los equipos, los procesos y los
sistemas fluyan sin trabas y sean verdaderos puntos de apalancamiento, en lugar

de transformarse en barreras para el desarrollo.
3.2.6. Liderazgo de compromiso

El tema de liderazgo es un tema tratado de manera completa en uno de
los capitulos de esta tesis, pero es importante hacer resaltar aspectos importantes

con relacion a las organizaciones de alto desempenio.

En las organizaciones de alto desempenfo el liderazgo se caracteriza por
ser un proceso activo, con espiritu innovador y comprometido. En este tipo de
organizaciones, los trabajadores no seguiran a un lider sin una visiébn comun que
sea inspiradora, y esto se debe a que en este tipo de organizaciones, los lideres
no logran el éxito a menos que todos los empleados lo hagan también. Ya que
este tipo de lideres debe aprovechar y facilitar la contribucién de todos los

empleados.

'8 Ronquillo Op Cit p-15
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En las organizaciones de alto desempefio y que buscan ser competitivas,

se tienen cuatro caracteristicas en su liderazgo como lo sefiala Robert

Pino(2000):

b)

d)

Existe lazos de confianza, resultado de una relacion

franca y honesta, en forma bilateral.

La comprensién de los hechos y actos es una
caracteristica fundamental ya que no se hacen las cosas
porque si, sino porque estan convencidas del porqué

deben hacerlo.

El liderazgo pugna por la autonomia de las personas y
su derecho y privilegio de ser ellos quienes tomen

decisiones.

El liderazgo de compromiso no implica que resuelva
todos los problemas, los empleados y trabajadores seran

parte del equipo que los solucione.

Este liderazgo trae como consecuencia que los empleados puedan

expresarse al maximo en el trabajo y de esta forma son impulsores y miembros

activos de la organizacién, como parte del alto desempeiio.

De este liderazgo se desprenden consecuencias como el incremento en

la actividad de los empleados, se sienten aceptados y respetados, sobre la base

de ello incrementan sus contribuciones.

55




E! propésito fundamental es él poder crear una visibn compartida de
todos los miembros. Es decir, que no sea la visiéon de la compafia o de ellos,
sino la del grupo. La idea no es nueva. Cuando al final de su carrera el psicélogo
Abraham Maslow estudié a los equipos con alto desempefio, observé que una de

sus caracteristicas mas asombrosas era la visién y el propésito compartido.

En las organizaciones de alto desempefio las personas expanden
continuamente su capacidad para crear los resultados que desean. Al aumentar la
interdependencia en el mundo, y la complejidad y dinamismo en los negocios, el
trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje. Las organizaciones que
cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran como aprovechar el
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la
organizacién. La visién compartida alienta la experimentacién y el deseo de correr

riesgos.

En equipos de compromiso compartido, el dominio personal,
entendiéndolo como una disciplina para aclarar y ahondar continuamente la visién
personal, concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad cada vez
con mayor precision. Comienza por aclarar las cosas que de verdad le interesan a

las personas, para poner la vida al servicio de las mayores aspiraciones.

Las conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje organizacional,
son como compromisos reciprocos entre individuo y organizacién, ya que de
ninguna manera la capacidad de aprender de una organizacién no puede ser
mayor que las de sus miembros. Por ello, el dominio personal es piedra angular y

cimiento de este tipo de organizaciones.
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Bill O'Brian, maximo ejecutivo de Hanover Insurance, enfatiza que el
interés es personal, y esta arraigado en el conjunto de valores y aspiraciones de
un individuo. Por eso, el interés genuino en una vision compartida esta arraigado

en visiones personales.

Por eso, también, las organizaciones que procuran desarrollar visiones
compartidas alientan a sus miembros a desarrollar sus visiones personales. Ya

que si la gente no tiene una visién propia, a lo sumo suscribira la visién de otro.

El resultado sera el acatamiento, no el compromiso que es lo importante
en una organizacién de alto desempeiio. Y la diferencia entre ambos es relevante
ya que la persona comprometida aporta una energia que no se puede generar si
uno se limita a acatar, aunque ese acatamiento sea genuino. Un grupo de
personas realmente comprometidas con una vision comun representa una fuerza

abrumadora. Son capaces de lograr lo que parece imposible.

Las Organizaciones de Alto desempefio se caracterizan por que pueden
realizar actos positivos para crear un clima que aliente la visién personal, ya que

los lideres que poseen una visién pueden crear una visibn compartida.

Una condicion importante para el dominio de la disciplina de construir una
vision compartida es que, es preciso abandonar la nocion tradicional de que la
visidon se anuncia siempre de arriba, o se origina en los procesos de planificacién
institucionalizados de una organizacion. Esto no significa que las visiones no
puedan emanar desde arriba. A menudo ocurre asi, pero a veces afloran a partir
de la interaccion de personas de varios niveles. Ya que el origen de la visién debe

ser menos importante que el proceso por el cual llega a ser compartida.
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Lo que si es relevante, cuando las formulaciones de la visién son
redactadas por un par de directivos, es que las visiones personales de los demas
miembros de la organizacion se ignoran totalmente. Hay pocas oportunidades de
indagacion y verificacion en cada nivel para que la gente comprenda y posea la
vision y como se decia anteriormente, en consecuencia, la nueva visién oficial no

alienta entusiasmo ni compromiso.

Al constatar que con frecuencia el proceso de crear una vision se
entiende como un Unico esfuerzo por brindar un rumbo y un sentido general a la
estrategia de la empresa. Ser un lider visionario consiste en resolver problemas

con una vision en mente.

Escuchar suele ser mas dificil que hablar, especialmente para los
directivos empecinados que tienen ideas definidas, se requiere una extraordinaria
apertura y una gran voluntad para abrigar una diversidad de ideas. Por lo que se
deberia permitir que coexistan multiples visiones, escuchando para sintonizar el

rumbo atinado.

Al crecer como producto de interacciones individuales, las visiones
genuinamente compartidas requieren una conversacion permanente donde los
individuos se sienten libres de expresar sus suefios y aprenden a escuchar los

suefios ajenos.

La construccion de una visién compartida forma parte de una actividad
mas amplia: el desarrollo de las "ideas rectoras" de la empresa, su vision,
propésito o misién y sus valores centrales. Una vision que no guarde coherencia
con los valores que la gente vive a diario no sélo no lograra inspirar genuino

entusiasmo, sino que alentara el cinismo.
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El lider debe estar convencido y transmitir a los seguidores que los
peligros que acechan a la empresa son externos. Esto significa entender que ni los
subordinados, ni otros directivos, ni otras divisiones o departamentos de la

empresa son las verdaderas amenazas.

También los seguidores tienen que asumir que el riesgo con el que viven
no procede, no la generan sus lideres. Una de las formas en que esta situacion de
ansiedad se pone de manifiesto en la organizacién es negar que la amenaza

procede del entorno, idealizando a determinados lideres o proyectos.

También los directivos pueden alimentar ciertas fantasias de forma
inconsciente. Una de ellas consiste en creer y actuar como si todo es, puede sery
debe ser previsto, planificado y controlado. Sin embargo, en el contexto actual los
directivos no controlan totalmente su propio destino ni mucho menos el de sus

organizaciones ni el de sus clientes, competidores, mercados, etc.

El control se ha convertido en articulo de fe. No es casual que cuanto
mayores son los sentimientos de inseguridad, mayor es la necesidad de creer en
elementos de control. La complejidad que caracterizan los entornos empresariales
actuales de caos no tiene gestion ni control absolutos. La propia idea de control es
una ilusién, aunque pueda servir cultural y politicamente La dependencia cémoda
que existia no puede seguir funcionando, él querer ver a los lideres como

omnipotentes no contribuyen a un alto desemperio ni al logro de objetivos.

En las organizaciones que no son de alto desempefio es frecuente que
las relaciones de autoridad en la empresa alimenten la transformacién de los
riesgos exteriores en amenazas interiores. Los lideres pueden abdicar su

autoridad y culpar a los seguidores del fracaso de la empresa o del proyecto. Los
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seguidores pueden odiar a un lider al tiempo que rechazan que las habilidades del

directivo protegen y desarrollan la organizacién.

A medida que el entorno se hace cada vez mas turbulento no se puede
permitir que estos procesos condicionen el pensar y el actuar porque si lo hicieran,
la empresa estaria en peligro. Por el contrario, las organizaciones de alto
desempefio buscan desarrollar una cultura de apertura en la que los lideres, los
seguidores y los iguales se muestren mas vulnerables los unos a los otros como

una precondicién para afrontar los retos externos.

Tienen que reconocer cémo cada uno ha contribuido a los éxitos y a los
fracasos de la empresa al tiempo que movilizan las fortalezas de cada uno y

limitan el efecto negativo de sus debilidades.

Para fomentar una cultura de apertura, las organizaciones deben crear
nuevas relaciones de autoridad. Los lideres tienen que mostrarse mas
vulnerables. Tienen que poner en peligro su “autoridad aparente” (la autoridad que
anuncia que son ellos quienes llevan el timén) para profundizar en su “autoridad

sustantiva” (la que se deriva de dirigir un equipo con alto desemperfio).

Por su parte, los seguidores tienen que superar su excesiva dependencia
de la autoridad y su hostilidad hacia ella. Cuando se acepta la autoridad se esta
aprendiendo a “dirigir como seguidor”. En las organizaciones de alto desempefio
nos encontramos ante una nueva forma de jerarquia y de autoridad. La buena
relaciéon seria parecida a la de un dueto: cada voz es diferente y las dos
contribuyen por igual a la melodia. Aunque es el seguidor el responsable de que
su voz se haga oir, solo sera posible cuando el lider acepta sus imperfecciones y

limites.
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Un factor fundamental para conseguir un liderazgo eficaz es la confianza.
Es decir, la mutua seguridad de que ninguna de las partes de una relacién
explotara las vulnerabilidades de los demas. No se pueden mostrar las debilidades
sin que exista un nivel de confianza. Es mas, la confianza se solidificara cuando se
muestren comprensivos y generosos con quienes se nos muestran vulnerables. Y

eso vale para los lideres y para los seguidores.

Crear una empresa de alto desempefio es aprender a andar sobre el
trapecio. Frente a mayores riesgos exteriores, la empresa pide a sus empleados
que sean mas abiertos, ante los demas. Los individuos ahora cuestionan su propia

competencia y su capacidad de actuar autbnomamente.

Por lo tanto del lider se espera que pueda crear un estilo de relacién que
facilite al seguidor su contribucién real a la empresa, a su tarea primaria, que
pueda desarrollar y adquirir capacidades y habilidades. También el seguidor tiene
que descubrir su propia voz, su propia opinién y ser capaz de manifestarla. Se

esta hablando de formas nuevas de colaboracién.
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El modelo de una organizacién de alto desempefio es como una piramide
soportada por los recursos de la empresa Y una organizacién participativa con

capacidad de aprendizaje y que genera mejoras en forma continua y sostenida.

Este tipo de organizaciones define las necesidades claves de los grupos
de interés y toma acciones enfocadas a satisfacer al cliente, motivar a los
colaboradores y buscar el mejor retorno a sus accionistas.

El desarrollo hacia una organizacién de alto desemperfio se da a partir de
que la organizacion utilice la capacidad creativa de su personal para lograr un
ritmo de mejora acelerado y sostenible mediante mejoras en los procesos criticos,
esto mediante el desarrollo de practicas de clase mundial y la medicién de

indicadores claves del desempefio segun Pigueron (1998).

En estas organizaciones, el colaborador, trabaja con base en dos macro
valores: el compromiso y la responsabilidad: compromiso con la misién y visién de
la empresa y responsabilidad para resolverle los problemas presentes y futuro al

cliente interno y final

El cambio debe lograr que la organizacion utilice los recursos de una
manera eficiente y productiva, buscando la participacion y permanencia, el pago
por valor generado, la maximizacién de la eficiencia, mediante tecnologia
actualizada en apoyo a los procesos y un adecuado balance entre tecnologia y

organizacion.
El desarrollo se logra a través de un proceso que “jala” a la organizacion

hacia objetivos y resultados enfocados Yy que alinea los elementos necesarios para

lograrlo.
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Este proceso inicia con un cambio de actitudes que se origina por una
comunicacion del cambio (de acuerdo con la visién y misién), y una involucracién

de toda la organizacién.

Una vez que se tiene lo anterior se debe tener un cambio en el
comportamiento, mediante la delegacién y facultacién, la medicion y evaluacién
del desempefio, el otorgamiento de incentivos y reconocimientos y una profunda

educacién y entrenamiento.

El camino continuo hacia unas acciones que van al Redisefio de procesos
organizacién y tecnologia y una definicion de indicadores para monitorear el

comportamiento.

El elemento informacién, como se mencioné anteriormente juega en este
tipo de organizaciones un papel primordial. Una de las tragedias mayores que se
dan en las empresas contemporaneas, es la total desinformacién en la que se
encuentran. Es por eso que las organizaciones de alto desempeifio han
desarrollado un poderoso sistema que traduce los mares de datos en valiosisima
informacién en cinco grandes bloques: informacién de clientes, de la competencia,
de proveedores, de equipo humano y de los procesos operativos segun lo sefiala
Tapscott (1998).

Todo lo anterior en la busqueda de los resultados que se pretenden, es
decir, alta productividad, bajo costo, ser los mejores y obtener reconocimiento y

retribucion.
Este proceso de desarrollo debe enfocar en forma integrada los cambios

requeridos en la organizacion, los procesos y los recursos para lograr el mayor

impacto en el desempefio.
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El personal es el recurso mas importante y el componente esencial del
cambio, por lo que se debe aprovechar al maximo sus capacidades de innovacion,

aprendizaje y auto mejora.

En estas organizaciones se ha sensibilizado que una necesidad
imperante en nuestros dias es lograr darle al personal una adecuada
retroalimentacion para que pueda continuar desempefidndose correctamente o
para que reoriente sus esfuerzos y una de las mejores formas de lograrlo es

mediante las evaluaciones.

En este tipo de organizaciones existe un sistema de evaluaciones de
"todos contra todos": las areas cliente, evalian a las areas proveedoras, los
colaboradores, evalian a sus lideres, los clientes evaltan ala empresa, el equipo
humano evalla su grado de satisfaccién con la organizacion, y los lideres de area

evaluan la Direccion.

Un desempefio satisfactorio debe tenerse en cuenta. En la actualidad la
Unica mercadotecnia que funciona es la mercadotecnia del intercambio, si no hay
simbiosis, la gente es optimista Unicamente al principio, después, volvera a la
inercia operativa por falta de estimulos que reconozcan su entrega al trabajo, por
tal razdn en este tipo de organizaciones existen sistema de incentivos, que

premian el esfuerzo de equipo de los colaboradores.

Este sistema de incentivos se dirige en dos sentidos: en la parte fija,
donde la medida en que la gente avanza en la escuela de "desarrollo de capital
intelectual” vera recompensados sus esfuerzos cada ves que se revisen los

sueldos fijos.
En esta escuela el conocimiento y las competencias laborales son

adquiridas mediante sistemas de autoaprendizaje. Por otro lado, la parte variable

premia los resultados de los equipos de trabajo, de acuerdo a las evaluaciones
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que les hacen sus areas clientes, ademas de los proyectos de mejora que

presenten y realicen continuamente.

Las grandes expectativas sin habilidades y conocimiento solo conducen a

frustraciones y deficiencia en el desempefio.

Es menester que en las organizaciones se establezcan procesos de
desarrollo humano. El desarrollo del capital humano como lo sefiala Lynda Gratton
(2000) busca la secuencia légica de las organizaciones inteligentes de alto
desempefo. Primero saber a donde se quiere llegar (misién visién). Segundo
saber los que necesita conocer el equipo humano para coadyuvar a la
consecucién de lo que se pretende; realizar un profundo diagnostico, para
informarse de lo que la gente sabe y no sabe, y finalmente establecer un agresivo

programa de desarrollo humano y profesional para todos los integrantes.

A diferencia de la maquinaria que se deprecia, el personal es el Gnico
activo de la compafiia que se aprecia, y el Unico que puede rapidamente mejorar

en forma sostenida.

Se debe crear en el personal un sentimiento de pertenencia,

autoaprendizaje y auto mejora, que proporcione una ventaja competitiva.

Las organizaciones de alto desempefio generan ligas de beneficios que
inician y cuya meta es la satisfaccion del cliente, esto dara una mayor retencién
de estos, al tener cautivos mas clientes se generard mayor retorno, esto es
beneficioso para los duefios o accionistas los cuales estaran en vista de los
beneficios dispuestos a invertir en el recurso mas importante, trayendo con esto la
satisfaccion de los empleados y otorgando a la organizacion un grupo de
colaboradores dedicados y dispuestos a crear y ofrecer servicios superiores que

daran como consecuencia la satisfaccidn del cliente.
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CONFORMACION Y DESARROLLO DE UNA OAD

ENFOQUE PARTICIPATIVO

APRENDIZAJE CONTINUOQO Y SOSTENIDO

SATISFACCION DEL CLIENTE Y
GRUPOS DE INTERES

COMPROMISO
RESPONSABILIDAD

FIG.2.- OAD
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3.4 RETOS Y PERSPECTIVAS DE LAS ORGANIZACIONES QUE ASPIRAN A
SER DE ALTO DESEMPENO.

Los acusados cambios en una buena parte de las organizaciones indican
que la nueva estrategia debe contemplar no sélo los resultados financieros
inmediatos y a corto plazo, sino también una amplia gama de prospeccion a futuro
tendente a la consecucién de un crecimiento sostenible y rentable a largo plazo.
Por otra parte, la estrategia debe ser dinamica para poder adecuarse a las

continuas variaciones del entorno.

3.4.1 Principales retos:

3.4.1.1 Crear estrategias de recursos humanos.-

Hampton (1994) plantea que las empresas se enfrentan a tres grandes
retos en lo que respecta a las personas: atraer y retener a las personas
adecuadas, asegurar que sus prioridades coincidan con los objetivos estratégicos
de la organizacién y motivar a los trabajadores para que inviertan su talento, su

tiempo y su creatividad en la organizacion.

Actualmente las plantillas presentan aln carencias importantes en cuanto
a conocimiento, innovacién, iniciativa y polivalencia, que son precisamente las

caracteristicas necesarias para ser una organizacion de alto desempefio.

En esta circunstancia las organizaciones estan obligadas a desarrollar
programas complejos para atraer, retener y motivar precisamente a ese personal
capaz de contribuir con su trabajo al éxito de la organizacién. Este tipo de
campafas requiere de un gran esfuerzo para describir quienes son estas personas

claves y qué les motiva.
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Las organizaciones de alto desempefio saben qué empleados crean valor,
desarrollan estrategias para atraerlos, aseguran su compromiso e involucramiento
y ensefian al resto de empleados cémo sus acciones y decisiones influyen en los
resultados.

Para atraer y retener a estos profesionales clave, las empresas deben
entre otras cosas, entender los factores que les motivan y, en segundo, elaborar
programas de retribuciéon conjuntamente con ellos.

3.4.1.2 Crear sistemas de compensacién total

Las organizaciones de alto rendimiento han identificado las caracteristicas
necesarias para conseguir los objetivos y saben qué empleados las tienen y
aportan valor. De esta manera, elaboran programas a la medida para

recompensar la inversién de talento que esos profesionales realizan.

Por lo tanto a diferentes expectativas de los empleados hay que

responder con programas de compensacién personalizados.

La flexibilidad de la compensacién debe ir acompariada por el pago por
desempeiio, de manera que cada uno se le retribuya en funcién de su aportacion

a la consecucion del éxito de la organizacion segiin Tapscott (1998).

3.4.1.3 Crear estrategias ganadoras.-

Las organizaciones deben desarrollar una propuesta de negocio enfocada
hacia la creacion de valor a largo plazo y no sélo a gestionar el dia a dia y la
consecucion de resultados inmediatos. Esa propuesta debe hacer referencia a
todos aquellos que tienen relacién con la organizaciéon como son: inversionistas,
empleados y clientes.
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Las organizaciones de alto desempefio comparten una visién de futuro y
sus estrategias hacen énfasis en la innovacién, el crecimiento, la personalizacién
de los productos y servicios y la tecnologia, mucho mas que el control de costes,
la eficacia operativa o la consolidacion.

3.4.1.4 Crear estructuras flexibles, agiles y de rapida reaccién.-

Los dias de “ordeno y mando” ha pasado a la historia. El camino del éxito

pasa por la asuncién de riesgos, un hecho que requiere una cultura corporativa

que estimule a los empleados a asumir sus propias responsabilidades y a
proponer nuevas ideas y maneras de hacer las cosas.

El concepto de jerarquia y de tratamiento igualitario deja de tener sentido.

Esto quiere decir que los empleados clave recibiran mejor tratamiento que otros,

independientemente del nivel que ocupen o de la descripcion de puesto de trabajo.

3.4.2 Perspectivas:

De acuerdo con lo revisado las claves de éxito en el nuevo y cambiante
entorno son basicamente:

3.4.2.1.Comprometer e involucrar al liderazgo.-

Es decir, determinar las estrategias y las capacidades que producen
crecimiento e innovacion.

Creando infraestructuras para aumentar la capacidad de decisiones
personalizar la experiencia de los empleados.
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Basado en una profunda necesidad de trascender, el lider debera
estimular y retar el desarrollo de cada uno de los miembros de la organizacién,
provocar la continua generacién de conocimientos, asegurar que cada experiencia
sea incorporada y compartida en toda la organizacién, descentralizar la toma de
decisiones, delegar parte del poder sin evitar la responsabilidad y compartir

informacion en una relacién interdependiente de formacion y habilitacion mutua.

Al observar los esfuerzos que algunas organizaciones hacen para aplicar
estrategias que ya han sido probadas, se observa que los sobresalientes
resultados de otras empresas no se repiten. ¢Por qué? La respuesta se puede

resumir en tres razones basicas:

« "Ninguna estrategia tiene éxito sin un equipo excelente"
« "Ningtn equipo alcanza la excelencia sin un lider excelente"
« "La habilidad del liderazgo es formar y mantener un equipo

excelente"

Un liderazgo excelente, consiste en resumen, en la habilidad para la
formacién de equipos de alto desempefio. Las ideas fuerza que intervienen en

esta disciplina se pueden analizar como minimo en tres procesos:

a) Seleccibn:

Los talentos pueden detectarse y es ahi donde comienza el proceso
de seleccion.Las personas estan limitadas a un paréntesis temporal y el

tiempo es el recurso mas valioso y el tiempo es el limite de la capacitacién.
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La famosa frase “cualquiera puede ser un lider" faltaria agregarle
‘con suficiente tiempo". Significa que si no se tiene el tiempo suficiente
para preparar la gente y llevarlos hacia un alto desempefio entonces se
tiene que recurrir inevitablemente al proceso de seleccion. No todas las
personas necesitan el mismo tiempo para estar igualmente preparados. El
lider excelente, debe tener ese discernimiento para evitar que el proceso de

seleccion llegue después que ya ha invertido mucho tiempo en capacitacién.

Lo que la gente no quiere hacer no lo logrard. Mucha gente no
quiere ser parte del equipo y no se puede obligarla. Esto se puede entender

como una auto-exclusién o mejor como una auto-seleccién.

b) Capacitacion:

El proceso de capacitacion es un medio y no un fin para el lider.
Capacitar es potenciar la capacidad del equipo para lograr resultados en

objetivos predeterminados

Las habilidades y disciplinas que deben adquirir los integrantes del
equipo deben ser las que necesitan para su aplicacion cotidiana. Esto es lo
que dara verdadero crecimiento al desempefio del grupo. Realmente
aprender es un proceso sin fin y si se pierde de vista la meta y los
integrantes del equipo se enredan en disciplinas divergentes, empezaran en
competir entre si defendiendo posiciones inttiles.

El lider debe conducir un plan de capacitacion que debe

concentrarse en dos etapas basicas:
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*Consolidacién y adiestramiento

En el proceso de consolidacion, se afirman el talento, la
vocacion y eleccién de cada integrante del equipo seleccionado. El
adiestramiento es dotarlos de un manejo eficaz de las herramientas
necesarias para alcanzar los objetivos predeterminados en la

estrategia.

Motivacion:

"De la forma en que se siente el personal, tarde o temprano se

sentiran los clientes”,

Esta es una de las frases de la motivacién que mas se ajusta a
la realidad de cualquier organizacién. Los conocimientos y los medios
que la gente posee para realizar sus tareas deben estar acomparnados

siempre de una correcta motivacion.

Dicen los especialistas en comportamiento humano individual y
grupal ( como Robbins 1998), que las personas en general, suelen
comportarse de acuerdo a las expectativas que los demas tienen de ellos.
Esto obliga a transmitir las expectativas del liderazgo de manera

permanente, sin que esto implique presionar.

Lamentablemente el comportamiento es complejo de entender,
porque las razones por las que se hacen determinadas cosas no estan en la
superficie de la personalidad, sino mucho mas profundo, en las creencias y

valores.
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¢) Influencia:

Todos de alguna manera u otra, cuentan con una escala propia de
valores, que indicara lo que es correcto o incorrecto en cada circunstancia,
pero eso no garantiza que las decisiones son siempre correctas dentro del

ambito de la organizacion.

Evidentemente los valores propios de cada individuo, tendran que
enriquecerse con los del liderazgo si se desea un ambiente sin sorpresas.
Esto implica, entre otras cosas, que el lider debe ser una persona a la que su

equipo se quiere parecer.

3.4.2.2 Tener una visién coman.

Establecer un canal para comunicarse con los empleados de manera que
éstos tengan siempre y en todo momento la visién de la organizacion. Involucrar a

los empleados y a los clientes en la visién para maximizar los resultados.

El desaliento o desanimo es un enemigo temible, pero una correcta
motivacién puede lograr que las personas alcancen resultados fuera de lo coman.
Casi no hay nada mas agradable que el éxito. El cual se lograra en la medida en
que la visién sea compartida como igual al esfuerzo, dedicacién y empefio en

lograr los objetivos, por los integrantes de la organizacién.

Ahora bien, para tener una visibn mas clara, es importante tener un
completo conocimiento del entorno, para lo cual el Benchmarking es una
herramienta muy util ya que ayuda a las empresas con pocos recursos a
desarrollarse mas rapidamente, ya que no se necesita “descubrir el hilo negro”

para mantenerse actualizados y ser competitivos. Tal vez lo que se requiere es
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descubrir la forma en que las empresas de excelencia hacen las cosas para poder

mejorarlas y adecuarlas a determinada organizacion.

Seguramente después de que estas empresas sean competitivas, tendran
la obligacién de convertirse en creativas e innovadoras de primera instancia.

En sintesis, el benchmarking es un método de aprendizaje rapido y
efectivo. Contribuye a establecer metas factibles y reales, siempre y cuando se
apliquen correctamente, la adaptacién de las mejores practicas y hallazgos

aprendidos, con base en la implantaciéon de un proceso de cambio planeado.

Si se pudiese sefalar cual es la férmula para lograr resultados
satisfactorios con un proceso de benchmarking se podrian sefalar cuatro

aspectos determinantes segun Bengt (1998):

. Una direccién que dé su apoyo y tenga un
proceso de trabajo que mejorar.

. El acceso a una organizacién de alto
rendimiento en el proceso que se desea
mejorar.

. Un equipo bien informado y calificado.

>

Perseverancia y paciencia en el aprendizaje y

aplicacion de la estrategia de intervencion.

La visibn compartida implica por lo tanto la integraciéon de todos los
recursos interfuncionales, administrativos y técnicos necesarios para convertirse
en empresa altamente competitiva, es por lo tanto una integracién de herramientas
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de mejoramiento continuo en un sistema que asegure la puesta en practica en un

ambiente de participacién.

3.4.2.3. Desarrollar el recurso mas importante.-

Segun Miklos (1998) es necesario desarrollar y ejecutar estrategias
proactivas de planificacion de recursos humanos a tres y cuatro afios,
proporcionandoles las herramientas para que aporten valor, redistribuyendo la
inversion en compensacién para alinear el rendimiento de las personas y los
resultados. Aumentando la flexibilidad del sistema de compensaciéon para
satisfacer mejor las necesidades de los empleados y crear una ventaja

competitiva.

Los enfoques empleados en forma consistente por comparfiias de alto
desempefio giran en torno a la importancia de impulsar a los individuos a
experimentar la utilizacion de "shunk works" (por ejemplo, pequefios grupos
integrados por individuos que sean fanaticos del trabajo), y la capacidad de
organizacién para operar en un ambiente de aprendizaje continuo. Un papel muy
importante lo juegan los mandos medios con capacidad para iniciar un proceso de

cambio en forma lateral y vertical, derribando los impedimentos burocraticos.

En las organizaciones de alto desempefio los cambios dentro de las
organizaciones se logran mediante un manejo estricto de las personas y de un

conocimiento profundo de las politicas organizacionales.

Con una orientaciéon diferente, dirigida hacia la innovacién y sus
promotores, se tiene el punto de vista del economista francés J. B. Say, quien dijo
hacia el afio 1800 que el "entrepreneur" (es la persona o el grupo que inicia una
pequefia empresa) hace el cambio de recursos desde una zona de bajo
rendimiento a una de productividad alta y de rendimiento mayor. En los Estados

Unidos de Norteamérica, el "entrepreneur" se define con frecuencia como una
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persona que inicia su propio negocio nuevo y pequefio. Pero, se debe advertir que
no todo pequefio negocio es una pequefia empresa innovadora ni representa al
empresariado innovador.

La innovacion debe ser la accién de dotar a los recursos con una nueva
capacidad de producir riqueza. La innovacién crea un recurso. Cualquier cambio
en el potencial productor de riqueza ya existente, también es innovacion.

Las organizaciones de alto desempefio, tienen como principal fundamento
"el conocimiento util" que confiere al hombre la capacidad para impulsar a las
personas, aunque posean un distinto potencial y distintos grados de conocimiento,

mediante el trabajo organizacional, esta es una innovacién de este siglo.

En la medida en que cada empleado es capaz de ser independiente en la
realizacion de su trabajo puede vincularse al grupo en condiciones de equidad,
apertura y seguridad que redunda en grupos autodirigidos mas productivos. El
contraste es importante, no se trata de dirigir hacia un fin determinado desde una
perspectiva individual, se trata de orientar, desarrollar, estimular, mejorar, reforzar

y coordinar la autodireccion, tanto de las personas como de los grupos.
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RETOS Y PERSPECTIVAS DE LAS ORGANIZACIONES QUE ASPIRAN
SER DE ALTO DESEMPENO:

RETOS:

o CREAR ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS

e CREAR SISTEMAS DE COMPENSACION TOTAL

o CREAR ESTRATEGIAS GANADORAS

e CREAR ESTRUCTURAS FLEXIBLES, AGILES Y DE RAPIDA

REACCION

PERSPECTIVAS:

¢ COMPROMETER E INVOLUCRAR AL LIDERAZGO
e TENER UNA VISION COMUN
e DESARROLLAR EL FACTOR MAS IMPORTANTE

FIG.3.- OAD
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3.4.3 Beneficios.-

Podemos por lo tanto concluir que las organizaciones de alto desempefio
otorgan beneficios a todos los grupos de interés de la misma:

a) Clientes.-
Recibiran mejores productos y servicios, estos estaran acorde a
sus necesidades y tendran una mejor y mas rapida respuesta ante sus

cambios de necesidades, gustos y preferencias.

b) Colaboradores.-

Reciben mejor capacitacién y carrera en la empresa, obtienen
mejores compensaciones y beneficios, un mejor ambiente laboral, dandoles
con esto un mayor sentido de pertenencia, ya que su valor generado es

reconocido y se busca su desarrollo permanente.
C) Duefios o accionistas.-

Mejor rentabilidad y retorno de su inversién, ahorros por la

eliminacion de estructuras gigantes, mejora continua en su organizacion.
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lll.- METODO

a) Hipotesis:

En la mayoria de los casos no se tienen definidas estrategias que
permitan a la mediana empresa manufacturera en el Estado de Querétaro ser de
alto desemperio, sdlo cuentan con acciones aisladas y reactivas para enfrentar su

entorno.

b) Poblacion, muestra

La muestra es del tipo no probabilistica (sujetos voluntarios) vy la
poblacion contempla a la mediana empresa manufacturera del Estado de
Querétaro, se realizo el estudio en veinticinco empresas, con el personal directivo

o de puestos estratégicos dentro de las mismas.

¢) Instrumentos

Se estructuré una lista de verificacion para conocer cuales son las
estrategias con que cuenta la mediana empresa manufacturera para ser una
organizacién de alto desempefio, la cual se aplicd a veinticinco directivos de

dichas empresas.

El instrumento sé integré por 15 reactivos conformado por blogues que a

su vez identifica los siguientes factores:
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. Organizaciones de alto desempefio

1. - Las OAD se caracterizan por la participacién de los
Participacion del | colaboradores, siendo la capacidad para innovar una
personal caracteristica fundamental, buscan que su personal sea

propositivo y buscan siempre inspirar a los empleados a
buscar el desarrollo profesional y organizacional

2. - Examen Las OAD se caracterizan por un analisis

regular del entorno y
de su funcionamiento

interno

permanente del entorno y de los cambios, por lo que
buscan desarrollar estrategias agresivas para enfrentar los
cambios y retos del futuro, el examen interno les permite

permanecer en un aprendizaje constante y mejora continua

3.- Formacion

Una caracteristica distintiva es la formacion de

de equipos | equipos alienados a procesos criticos, buscando siempre
excelentes resultados empresariales; poseen autonomia en la toma de
decisiones y solucion de problemas.

4.- Las OAD tienen un enfoque al desempefio
Remuneracién sobre|colectivo y pago por valor anadido, se energizan en un
la base de | ambiente orientado totalmente al desempefio y al valor que
desempeiio pueden entregar a sus clientes, se fomenta el rendimiento

individual y grupal.

5.- Las OAD se caracterizan por sus estructuras sin

Estructuras simples,

flexibles y agiles

complicaciones, pero adaptables y de respuesta inmediata.

6.- Liderazgo

de compromiso

Las OAD se caracterizan por lideres con caracter
de competencia, es decir, personas competentes y con
iniciativa, brindar

son liderazgos caracterizados por

confianza y compromiso.

81




d) Procedimiento

Se determiné el nimero de la muestra de 25 ejecutivos o empleados con
puestos ejecutivos procedentes a su vez de diferentes organizaciones
manufactureras del estado, teniendo como base las posibilidades de acceso a los

sujetos de la muestra.

Los sujetos que participaron en la muestra fueron voluntarios que se
contactaron a través de diferentes instancias La aplicacién de los instrumentos y
los datos aportados se hicieron de manera anénima (fue la cor:dicién solicitada por
la mayoria) y tampoco se proporciona el nombre de la empresa para la que

trabajan.

Se consideré que no representaba para este estudio en particular ningin
inconveniente en mantener los anonimatos ya que los objetivos de la investigacion
no pretenden realizar comparaciones de las organizaciones, ni describirlas, ni

nada similar, se trata de obtener informacion genérica
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IV RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos con la aplicacion del

instrumento.

Se presenta un resumen de los datos numéricos méas representativos, -el

extenso de los mismos se encuentra en anexos-. Aunado a esto se realiza una

breve interpretacién de los mismos.

1.- PARTICIPACION DEL PERSONAL

Las OAD se caracterizan por el uso de la mente de los colaboradores,
siendo la capacidad para innovar una caracteristica fundamental, buscan que su
personal sea propositivo y buscan siempre inspirar a los empleados a buscar el

desarrollo profesional y organizacional.

NUNCA

CASI NUNCA

ALGUNAS VECES 40

CASI SIEMPRE 41
SIEMPRE 13
TOTAL 100
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La puntuacién se centra en: “algunas veces” y “casi siempre”, esto nos
demuestra que no hay una tendencia definida a fomentar la participacién del

personal como una actividad cotidiana.

Podemos decir por lo tanto que ain no es considerado un aspecto
fundamental en todas las organizaciones y es que: “las personas que realizan un
trabajo son quienes mejor lo conocen y, por tanto, pueden aportar ideas para la
solucién de los problemas”. En nuestro pais ya se han dado muestras claras de

ello como lo sefala Arias Galicia:

“L.a participaciéon puede presentar diversos grados. En una
modalidad, los trabajadores no sélo comparten la toma de decisiones
sino también, la propiedad de la empresa. En estos casos se habla de
autogestion. En México, existen las cooperativas de produccion (o de
consumo), que adoptan este modelo. Algunas de las famosas son:
Cementos Cruz Azul, el periédico Excélsior, y la fabrica de refrescos
Boing, las cuales han sido muy exitosas después de varias décadas de
funcionar.” !

Pero como se mencioné a lo largo del capitulo V, esta participacion solo

sera beneficiosa y efectiva si estan presentes aspectos como:

. Educacion y motivacién de los trabajadores.

. Creacién de un modelo de participacién para
comprometer al personal y fomentar su
participacién.

. El compromiso, dedicacién y entrega del lider que

fomente, atraigay comprometa a los demas.

Es importante por lo tanto que la mediana empresa manufacturera del
estado de Querétaro ponga especial atencién en este primer elemento para

formar una organizacién de alto desempefio.

7 Galicia Arias “Administacion de Recursos Humanos para el Alto Desempefio”, Ed. Trillas, México
2000, p-91
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2.- EXAMEN REGULADOR DEL ENTORNO

Las OAD se caracterizan por un analisis permanente del entorno y de los
cambios, por lo que buscan desarrollar estrategias agresivas para enfrentar los
cambios y retos del futuro, el examen interno les permite permanecer en un

aprendizaje constante y mejora continua.

'NUNCA ] 0

CASI NUNCA

ALGUNAS VECES 28
CASI SIEMPRE 44
SIEMPRE 27
TOTAL 100

En este cuadro la puntuacion refleja una tendencia al anlisis
permanente del entorno y de los cambios, esto es una caracteristica normal y
necesaria en este tipo de empresas y en el entorno en el cual se estan
desenvolviendo, el cual les exige un analisis permanente para poder adoptar

métodos y mejoras organizacionales.
Arias Galicia nos habla también de la importancia de la informacion:
“Estamos en la época de la informacién y el conocimiento. Una ventaja
competitiva de las empresas radica en la generacion, difusién y conservacion

de los aspectos de informacion necesarios para tomar buenas decisiones. Esta

esfera se subdivide en niveles crecientes de complejidad:
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Almacenamiento: memorizar la informacién a fin de
proporcionarla cuando se requiera.

Comprensién: captar el significado de la informacion.

Aplicacién: utilizar la informacién para resolver

problemas  nuevos.

Andlisis: desmenuzarla para distinguir la informacién util

dela que no lo es, a fin de resolver un problema.

Decisién:emplear la informacién para determinar si algo

se apega a un modelo o no, y por lo tanto, decidir si se

se acepta o se rechaza.

Creacién: reunir informacion proveniente de diversas

fuentes a fin de disefiar o inventar nuevos conjuntos

con esos elemento para solucionar los problemas,

incluso antes  presentacion. “18

A este Ultimo rubro que sefala Arias Galicia, a la creacion de

informacion es donde se manejan las organizaciones del alto desempefio, el

analisis que hacen del entorno y de su propio comportamiento es lo que les

permite sobresalir y crecer.

18 Arias Gallicia, Op Cit. P-417
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3.- FORMACION DE EQUIPOS EXCELENTES

Una caracteristica distintiva es la formacién de equipos alienados a
procesos criticos, buscando siempre resultados empresariales. Con autonomia
para la toma de decisiones y solucién de problemas.

'NUNCA

CASI NUNCA 4

ALGUNAS VECES 24
CASI SIEMPRE 56
SIEMPRE 16
TOTAL 100

En este cuadro hay una tendencia a la conformacion de equipos
excelentes los cuales son necesarios para responder a las exigencias del

entorno, por lo cual su presencia es totaimente justificable.

Los equipos de alto desempefio son sin duda el eje principal de
cualquier organizacién de alto desempenio, al ser esta la forma caracteristica
de participacion del factor mas valioso de cualquier organizacion: su personal,
la practica de los equipos como medios de perfeccionamiento y mejoramiento
han quedado demostrados de manera constante con los circulos de calidad
extendidos a todo el mundo desde el Japén, los cuales han sido la base para
la mejora en la calidad, productividad siendo un elemento imprescindible en

las empresas que han logrado la calidad total.
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4.- REMUNERACION EN BASE AL DESEMPENO

Las OAD tienen un enfoque al desempefio colectivo y pago por valor

afnadido, se energizan en un ambiente orientado totalmente al desempefio y al

valor que pueden entregar a sus clientes, se fomenta el rendimiento individual y

grupal.

NUNCA

CASI NUNCA

ALGUNAS VECES 24
CASI| SIEMPRE 34
SIEMPRE 34
TOTAL 100

De acuerdo con los resultados obtenidos se puede observar una clara
tendencia de fomentar la remuneracién de acuerdo con el desempeiio, lo cual
es explicable si tomamos en cuenta la presencia de equipos excelentes que
requieren para su mantenimiento de una adecuada motivacion vy
reconocimiento al trabajo desempefiado.

Arias Galicia nos habla también sobre la remuneracién de acuerdo con
el desempefio y de los principales obstaculos para la negociacion de los

sistemas de remuneracion:

‘Desde antafio se ha tratado de ligar la compensacion a la
productividad y a los resultados del trabajo. Esta postura ha sido relativamente

facil de implantar en algunos trabajos u oficios. En cambio, en otros,
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especialmente los trabajos de tipo gerencial y directivo, la dificultad ha sido
mayor. Una de las tendencias que quizd cada vez tome mayor impuiso es
precisamente, la de recompensar a los miembros de cada organizacion de

acuerdo a los resultados de la misma.”*®

Estamos sin duda en el inicio de un cambio que se concretara en el
futuro, con un sistema de compensaciones basado en varios aspectos:
remuneraciéon basica individual, por habilidades, por desempefio del equipo y
por desempenio individual.

' Arias Galicia, Op Cit P-546
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5.- ESTRUCTURAS SIMPLES, FLEXIBLES Y AGILES

Las OAD se caracterizan por sus estructuras sin complicaciones, pero

adaptables y de respuesta inmediata

NUNCA 0

CASI NUNCA 1

ALGUNAS VECES 24
CASI SIEMPRE 44
SIEMPRE 31
TOTAL 100

En este rubro los puntajes reflejan una clara tendencia a la
conformacién y desarrollo de estructuras flexibles y agiles lo cual es acorde
con el entorno que enfrentan estas organizaciones como, la aceleracion de los
cambios y las exigencias organizacionales. Arias Galicia nos habla también de

como las estructuras se transforman:

“ Las estructuras se transforman. Dejan de ser piramidales y
jerarquicas para convertirse en horizontales. Asi, todo mundo se acerca
mas a los clientes. Existen, incluso, empresas en las cuales los
trabajadores son los responsables de todo el proceso. Si bien existen
areas funcionales, éstas sirven sélo de apoyo y asesoria para los

equipos de trabajadores.”?®

? Arias Galicia, Op Cit p-121
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Este tipo de nuevas estructuras, flexibles y dgiles, buscan reducir
controles, actividades y departamentos que no agregan valor, por lo que su
capacidad de reaccion es inmediata, sus costos se reducen, y la actividad de cada

miembro de la organizacién esta mas enriquecida.

Solo con este tipo de organizaciones puede hacerse frente a la alta
competencia, en este mundo globalizado, cambiar ante los nuevos entornos,

adaptarse a ellos y hacer frente a los cambios.
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6.- LIDERAZGO DE COMPROMISO

Las OAD se caracterizan por lideres con caracter de competencia, es
decir, personas competentes y con iniciativa, son liderazgos caracterizados por

brindar confianza y compromiso

'NUNCA

CASI NUNCA

ALGUNAS VECES 38
CASI SIEMPRE 54
SIEMPRE 2
TOTAL 100

Existe una tendencia que indica casi siempre la presencia de un
liderazgo centrado en el compromiso, sin embargo, éste aun no es lo
suficientemente consolidado para impulsar una organizacion de alto
desempefo. Lo cual corrobora que dentro de la administracion del cambio no
se trabaja lo suficiente con el factor humano en lo referente a la sensibilizacién,
asi mismo explica la ambivalencia de los estilos de liderazgo. Es sin duda, este
aspecto el factor mas importante en el cual deben trabajar las organizaciones

para lograr la conformacién de organizaciones de alto desemperio.
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V.- CONCLUSIONES

Se puede concluir que estan presentes los elementos béasicos para
conformar y desarrollar este tipo de organizaciones, sin embargo; es necesario
trabajar principalmente en los dos pilares fundamentales de este tipo de
organizaciones como son: la formacién de equipos excelentes y el liderazgo de
compromiso, que permitan la realizacién de manera planeada y organizada de una

serie de acciones encaminadas a obtener un nivel de alto desempefio.

Es ilusorio pensar en lograr la cooperacion en el trabajo de forma natural,
no basta el trabajo conjunto para obtener resultados, sino que deben darse

algunas condiciones.

Una condicién para un adecuado trabajo en equipo es que las personas
encuentren una correspondencia entre sus inclinaciones y preferencias y el tipo de

tarea que se les pide que realicen.

Lo interesante de comprobar es que cada uno de nosotros tiende a tener
un rol dominante y un par de roles secundarios que nos hacen inclinar hacia
algunos de estos roles mas que hacia otros, por lo cual nuestro desemperio llega a
ser excelente con relacion a algunas exigencias de trabajo pero no tan bueno para

con otras.

Las personas llegan a grandes realizaciones cuando integran equipos
equilibrados por contar con gente complementaria en sus preferencias,
coordinadas adecuadamente entre si; los equipos de alto desempefo se

caracterizan por esa complementariedad e integracion.

Obviamente que ademas de las preferencias hay que evitar algunos

obstaculos y tener en cuenta otros factores.
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El primer obstaculo es el de la ingenuidad de pensar que todos actuaran
de una forma generosa y altruista, sin conflictos de influencia, transformandose
rapidamente en equipos cooperantes; o el del prejuicio contrario que piensa que
todos son haraganes y egoistas.

Un segundo obstaculo es el de la inconsistencia entre el discurso y la
practica real, reflejada en frases tales como "alianzas de largo plazo con los
proveedores", "orientacion total al cliente", "satisfaccion total del cliente interno”,

"mientras la realidad de la empresa discurre por otras rutas.

La forma como trabajen, se relacionen entre si y hacia fuera, dependera
en mucho de la composicién y estructura del equipo, es decir, por un lado de las
aptitudes, experiencia, valores y perspectivas de los miembros, asi como el
tamario, los roles, las responsabilidades, los objetivos, la visién y las normas del

equipo.

Para la conformacién y adecuado funcionamiento de estos equipos es
necesaria la participacién de lideres efectivos, los cuales deben ser claros acerca
de la direccion de su organizacion, y enfocados en alcanzar su visién. Los lideres
entienden lo que esto significa para cada persona individualmente, asi como la

necesidad de modelar esa necesidad y enfocarla.

El rol de liderazgo en un equipo de trabajo de alto desempefio es
fundamentalmente diferente de lo que con frecuencia se describe como el rol
gerencial de planeacién, organizacién, direccion y control.

Los lideres de equipo estan enfocados en desarrollo continuo de
capacidades de su equipo tanto que muchas de las responsabilidades asociadas
con la administracién y supervisién del grupo son gerenciadas por el grupo mismo.
Como el grupo asimila mas de estas responsabilidades de "supervision”, el lider

del equipo esta en una posicion para trabajar en la expansién de su propio rol.
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Este rol expandido incluye actividades tales como: llegar a ser un modelo
de rol para otros, tener una conciencia amplia de negocio, despejar interferencias
y remover barreras, facilitar reuniones efectivas e interacciones de equipo,
mantener al equipo enfocado en negociacién con clientes, y crear una vision

inspirada del futuro que motive a la gente a la excelencia.

En un sistema de alto desempefio de trabajo, un lider debe desarrollar
capacidades individuales y de grupo porque cada uno juega un importante papel
en el transcurrir del negocio. La gente que esta atareada con la estrategia de
implementacion del negocio también contribuye a su desarrollo. Las decisiones
son tomadas aun en el punto donde la accion se ejerce con base en tal decision,

pues la gente es quien esta mas directamente afectada por las consecuencias.

La regla de oro es otorgar a la gente mucha responsabilidad, autoridad y
autonomia en la medida de sus capacidades. Esto depende de cdémo sus

habilidades sean continuamente desarrolladas.

Sin embargo, para lograr esto se debe crear un ambiente de aprendizaje y
experimentacion Desarrollar habilidades de los miembros del equipo mediante
instruccién y vivo ejemplo. Mantener el enfoque del equipo en las metas y valores
del negocio. Mantener un involucramiento cercano con el equipo y otros actuar
bajo la creencia de que todos los miembros tienen valores que aportar y proveer
efectiva retroalimentacion en el momento apropiado.

El lider debe ser capaz de llevar a sus seguidores en la ruta hacia el alto
desempefio, los miembros de equipo también deben aprender a usar las
herramientas del negocio y desarrollar habilidades en soluciéon de problemas,
compartir informacion y toma de decisiones, tanto que los lideres pueden

gradualmente incrementar su involucramiento en ayudar a desarrollar el negocio.
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Una reunién efectiva es una herramienta de negocio, lo mismo que
brindar una oportunidad natural para construir confianza, aprender acerca de
habilidades y aspiraciones de otros participantes, reforzar cultura empresarial,
vision y valores. Debido a los cambios de liderazgo en la coordinacién de tareas
para mejorar procesos de grupo, su trabajo sera crear un ambiente donde la gente
esté: confortable al contribuir con las discusiones y asuntos grupales libre para
participar y debatir animados a aprender como autogerenciar, un lider capaz
desempefia tales actividades de una manera consistente con el avance del

crecimiento profesional de los miembros de equipo.

Entonces serd en el lider en quien recaiga la responsabilidad del

funcionamiento de un equipo de alto desempenio.

Formar equipos de alto desempefio, requiere practicar de forma
recurrente un conjunto de creencias que se deben evidenciar en la conducta
diaria, tales como disposicién a escuchar y a responder de manera constructiva a
los puntos de vista de otros colegas; darle a los miembros el beneficio de la duda;
proveer apoyo mutuo oportuno; reconocer los intereses de los miembros y sus
logros; compartir conocimientos, soluciones y resultados probados; hablar claro
sin agendas ocultas enfocado en el problema y no en las personas; demostrar
autocontrol en momentos de presidn y realizar acciones de manera autodirigida

sin necesidad de supervisidén, o de que sean ordenadas.

Obviamente, la formacion de un equipo de alto desempefio requiere gente
muy segura de si misma, dispuesta a aceptar la responsabilidad por las acciones
que realiza y por los resultados que produce, que sabe pedir ayuda sin complejos
cuando la necesita y que, ademas, se involucra en tareas para fortalecer el

equipo, aungque no sean de su responsabilidad.
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Es importante resaltar que se debe trabajar en la formacién, para lograr
que los integrantes de los equipos pueden participar y aportar, cuando el personal
cuenta con las herramientas necesarias para lograr aportaciones se da el primer
paso importante en el camino hacia una organizacién de alto desempefio, porque
las aportaciones del personal con conocimientos, informacién y habilidades
desarrolladas aumentan la sinergia y por otra parte las intervenciones hechas

simplemente por intervenir, la matan.

La sinergia es un efecto, es un resultado que se produce s6lo con las
aportaciones individuales, al invertir el conocimiento, la informacién util, la
creatividad, la originalidad y la adaptacion de lo conocido a nuevas situaciones,

son lo que agrega valor al propésito comun.

El producto de estas aportaciones, es un resultado enriquecido por el
pensamiento creativo colectivo de la diversidad de los miembros del equipo. Esta
inteligencia, es cualitativamente superior a la suma de las partes, o de los aportes
individuales hechos por cada miembro. Esto requiere necesariamente una
inversion en el aspecto humano, sin embargo, estas inversiones para lograr
resultados satisfactorios requeriran una adecuada sensibilizacion, la gente no esta
generalmente acostumbrada a participar, analizar, tener informacién y sobre todo:
poder tomar decisiones, estas actividades generalmente seran un cambio que las
personas experimentaran y para que dicho cambio sea efectivo, el personal debe
tener claro el objetivo, beneficios y aspectos importantes.

Si bien es cierto que para que una empresa pueda aspirar a llegar a ser
de alto desempefio requiere de la implementacion de cambios en el ambito de
estructuras y procesos, requiere a su vez de un liderazgo que impulse dicho
cambio; pero para que este liderazgo pueda alcanzar un alto nivel de
fortalecimiento requerira a su vez de cambios en la empresa que le permitan un

terreno viable para guiar a sus seguidores al cumplimiento de objetivos.
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Se requiere de una administracion inteligente que permita contemplar y
visualizar cémo desarrollar el alto desempefio en la mediana empresa

manufacturera del estado de Querétaro.
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