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Prefacio de la 2* edicién

Siempre es muy grato ser solicitado para el prefacio de una nueva edicion. En primer
lugar porque ello demuestra que la edicién precedente fue un éxitoy en segundo lugar
porque la decision de volver a imprimir un libro demuestra que continda suscitando in-
terés y que las necesidades que lo justifican siguen estando de actualidad. También es
la ocasion de hacer un balance sobre lo que ha evolucionado y si no es sobre el fondo
mismo, al menos sobre 10s enfoques.

Desde este punto de vista, esta claro que el método elaborado por el ISEOR sigue sien-
do innovador y pertinente y que las razones que justificaban una cooperacién con la
OIT adn son validas.

El fundamento de esta fructifera cooperacion reside en basar un razonamiento y un enfo-
que econémico en la persona humana, el hombre como un ser social y en sus relaciones.
Compartimos dicho enfoque y éste es cada vez mas comdn y mejor entendido.

Asi deciamos en el prefacio de la edicion precedente:

« El importante incremento de las competencias en el management de los hombresy la
necesidad de cambiar los métodos de gestion del personal, exigen desarrollar las com-
petencias de los ejecutivos y mandos intermedios. Estas competencias en la gestion de
los hombres son esenciales si se quiere instaurar relaciones laborales sanas en las em-
presasy organizaciones. Estas son a la vez la base del buen funcionamiento de los dis-
positivos de participacion y de comunicacion del personal que tienen que mejorarse
cada vez mas. Muchas organizaciones de empleadores desearian ahora proporcionar a
sus adherentes programas que les permitieran facilitar la conduccién del cambio a
escala de las empresas” ».

La presente publicacion aporta « pruebas sobre el hecho que el vinculo entre desempe-
fio social y desempefo econémico es determinante para el desempefo a largo plazo de
las empresas y organizaciones. Es especialmente interesante para las empresas y or-
ganizaciones que el método socioeconémico elaborado por el ISEOR pueda diagnosti-
car los costos ocultos y los medios que pueden ayudarles a reducirlos.

Los métodos del ISEOR ponen en evidencia las consecuencias de la falta de desempe-
fio social aportando al mismo tiempo importante aumentos de productividad. Tratan-
dose de un componente esencial de la competitividad, es éste un aspecto de creciente
importancia en el cual las organizaciones patronales tienen que desempenar un papel
activo. El presente manual contribuye a satisfacer esta necesidad».

Todo esto sigue siendo cierto asi como sigue estando de actualidad la necesidad de dis-
poner de un método y de aplicaciones practicas. Mas alla de la nueva edicién del ma-
nual, es nuestro proyecto comin que ha de proseguirse junto a las formaciones que lo
acompanan para que esta nueva edicion logre el mismo éxito que fa anterior.

Jean Francois RETOURNARD

Director ACT/EMP

Oficina de las actividades para los emplores
Oficina Internacional del Trabajo

Mayo 2008

© ISEOR 1999, 2008 1



Introduccion*

preparada por la Oficina de Actividades
para los Empleadores de la

Oficina Internacional del Trabajo

La instauracion de relaciones laborales sanas obtenidas gracias a un sistema de rela-
ciones profesionales externo a las empresas y a las organizaciones (a escala nacional)
se ha apoyado en el derecho laboral, |a libertad de asociacion, los convenios colectivos
en el ambito nacional y sectorial e incluso, en los mecanismos de mediacion de

conflictos.

La OIT ha prestado especial atencion a este aspecto significativo y caracteristico de las
relaciones profesionales en el transcurso de las Gltimas décadas, y es actualmente uno
de sus principales temas de estudio. Su accién ha permitido establecer cierta paridad
entre empleadores y asalariados gracias a un reconocimiento de la libertad de
asociacion y a la negociacién de acuerdos colectivos.

Sin embargo hoy en dia, se reconoce la necesidad creciente de concurrir al desarro-
llo de relaciones laborales sanas en la empresa apoyandose en la gestion y el desarrollo
de los recursos humanos. Diversos factores pueden explicar esta tendencia: en primer
lugar, la mayor importancia que adquiere la competitividad de la empresa, obliga a los
empresarios a prestar mas atencion que en tiempos pasados a la productividad y la ca-
lidad?, a la flexibilidad del empleo, la remuneracion y la jornada laboral, a la salud y la
seguridad en el lugar de trabajo, asi como a la formacion y perfeccionamiento de las
capacidades.

En segundo lugar, dada su naturaleza, estos problemas deben ser abordados dentro de
las empresas y organizaciones. De la calidad de las relaciones entre la direccion por
una parte, y el personal y sus representantes por otra, dependera la resolucion de estos
problemas y la competitividad de las empresas u organizaciones. Se ha podido obser-
var también que actualmente, el ausentismo, la baja productividad e incluso a veces la
falta de disciplina son sintomas caracteristicos de la existencia de probiemas laborales
que justifican que se tomen iniciativas o medidas correctivas dentro de las empresas y
organizaciones. Finalmente, la obtencion de rendimientos elevados depende hoy en
dia en gran medida del personal, lo que justifica que la empresa se interese por la
motivacion del personal y por una mejor gestion de los recursos humanos.

La creciente importancia de las capacidades especificas en la gestion de recursos hu-
manos y la necesidad de adoptar nuevos métodos de gestion de personal han llevado a
la conclusion de que es necesario desarrollar las capacidades de los dirigentes empre-
sariales y mandos intermedios para que éstos puedan llegar a ser “lideres” y “facilitado-
res” en lugar de limitarse a supervisar y controlar. Para poder trabajar con eficacia, el
personal de ejecucion necesita que los mandos intermedios sepan dirigir y conducir un
equipo de trabajo.

I3

de la primera edicion, mayo 2000.
1 véase APOy OIT: Productivity and quality management: A modular programme (Ginebra, OIT, 1996).
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Las capacidades en gestién de personal son primordiales si se quiere instaurar relacio-
nes laborales sanas en las empresas y organizaciones, ya que constituyen la base del
buen funcionamiento de los dispositivos de participacién y comunicacién del personal
que deberian implementarse y ademas desarrollarse.

Una mejor integracion deberia permitir reducir los conflictos y las relaciones disfuncio-
nales, que pueden a su vez deteriorar las relaciones laborales en el lugar de trabajo y
poner en peligro el logro de los objetivos de la organizacion.

Anteriormente, numerosas organizaciones de empleadores se interesaban por las rela-
ciones de influencia y la negociacidn con organismos externos a la empresa, entablan-
do didlogos bipartitos o tripartitos sobre problemas de politica econdmica y social,
mientras que, muchas otras organizaciones patronales sectoriales, brindaban directa-
mente su ayuda a las empresas en temas referentes a problemas de relaciones labora-
les. Muchas organizaciones de empleadores desearian ahora proporcionar a sus
adherentes programas que permitan conducir mas facilmente el cambio en las
empresas.

En los paises en vias de desarrollo, los empleadores no disponen de informacion, ni de
formacion seria y poco onerosa sobre la manera de mejorar las relaciones laborales en
la empresa. Esta informacién y formacién podria ser proporcionada de manera muy efi-
caz a través de las organizaciones de empleadores, pero, éstas no tienen aln progra-
mas ni personal cualificado para brindar este tipo de ayuda. Las organizaciones de
empleadores necesitan perfeccionar sus capacidades para asesorar y formar a sus
miembros.

La Oficina para las Actividades de los Empleadores de la OIT dara su apoyo a un pro-
grama que comenzd el ano 2000 para incrementar la capacidad de las organizaciones
de empleadores en lo referente al desarrollo de relaciones profesionales internas en las
empresas con el fin de alcanzar mejores niveles de rendimiento. Este programa se apli-
ca en la empresa e integra a las organizaciones de empleadores, y a través de éstas, a
las empresas y organizaciones afiliadas puesto que su implementacién se hace a esca-
la de la empresa. Los objetivos son contribuir a la creacién de nuevos servicios de las
organizaciones de empleadores y mejorar el rendimiento de las empresas y
organizaciones.

E'I presente manual es el resultado de la colaboracién entre la O.1.T. y el Instituto de So-
cio- Economia de Empresas y Organizaciones (I.S.E.O.R.), que est4 asociado a la Uni-
versidad Jean Moulin Lyén 3.

Se basa en la hipédtesis, confirmada por los trabajos de investigacion del ISEOR efec-
tuados durante largos afos, de que las organizaciones tienen importes elevados de cos-
tos ocultos que no reftejan los estados financieros oficiales como balances y cuentas de
resultados. Estos costos ocultos son a menudo el resultado de disfuncionamientos vin-
culados a problemas humanos. Las herramientas de diagnéstico elaboradas por el
ISEOR ayudan a identificar y a actuar sobre las causas de dichos disfuncionamientos. A
pesar de que este documento es uno entre otros de los manuales que se utilizados en el
programa de la Oficina para las Actividades de los Empleadores, éste aporta una
contribucién importante por varias razones:

B El manual se apoya en las consultorias conducidas por el ISEOR durante los
tltimos 35 afios en una gran diversidad de empresas y organizaciones, en

©ISEOR 1999, 2008 3
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A TRAVES DE UNA GESTION SOCIOECONOMICA

diferentes paises, y refleja la riqueza y amplia experiencia acumulada. Si
bien es cierto que el manual no aborda directamente el tema de las relacio-
nes profesionales, su pertinencia para mejorar las relaciones laborales en las
empresas y organizaciones radica en el hecho de que establece un estrecho
vinculo entre desempefio social y desempefio econdmico a través de los dis-
funcionamientos, permitiendo identificarlos y reducirlos. El manual constitu-
ye asi una importante y significativa contribucién al diagnostico y a la
resolucién de problemas humanos en el lugar de trabajo.

Demuestra que el vinculo existente entre desempefio social y desempefo
econdmico es un factor determinante de los resultados a corto, medio y largo
plazo en las empresas y organizaciones.

Resulta especialmente interesante para las empresas y organizaciones que
el método socioeconémico concebido por el ISEOR pueda diagnosticar los
costos ocultos y proponer soluciones para reducir dichos costos.

Los métodos del ISEOR ponen en evidencia las consecuencias de una faita
de rendimiento social, al mismo tiempo que contribuye a aumentar de modo
considerable la productividad al constituir ésta Gltima un factor esencial de
competitividad. Este aspecto adquiere cada vez mayor importancia y suscita
el interés y participacién de las organizaciones y empleadores. Este manual
contribuye a satisfacer tal necesidad.

La capacidad del ISEOR para redactar este manual en ingles, francés y espanol es una
ventaja puesto que permite su utilizacion en las diferentes regiones del mundo en las
que la OIT desempefia un papel activo, alcanzando asi un vasto publico.

Se recomienda leer el anexo 1 antes de comenzar a leer la primera parte para entender
los origenes del enfoque socioeconémico de las empresas y organizaciones, tal como
fue creado desarrollado y es aplicado actualmente por el ISEOR desde 1973.

MAYO 2000
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PRINCIPALES PROBLEMAS DE
LAS EMPRESAS EN UNA
ECONOMIA COMPETITIVA

1.1 El entorno en el que operan las empresas ha cambiado

La aceleracién del ritmo de los cambios operados en un entorno altamente competitivo,
de cambios tecnoldgicos y de innovacion al que se ven confrontados numerosos em-
pleadores, les convence que es cada vez mas dificil que la empresa sobrevivay se desa-
rrolle. A menudo, su primer objetivo es reducir los costos para conservar los beneficios
y su parte de mercado. Sin embargo, estas practicas no bastan para seguir siendo
competitivas, principalmente porque las empresas sufren costos ocultos y tienen un
potencial sin explotar.

El primer capitulo de este documento, expondra las razones por las cuales se necesitan
nuevas practicas de gestion gue impulsen en el marco de un entorno altamente compe-
titivo, una estrategia de gestion pro-activa. Demostrara que los dirigentes empresaria-
les deben prepararse para adoptar nuevas formas de liderazgo que les permitan
alcanzar una mayor competitividad e instaurar relaciones laborales sanas. Estas practi-
cas reflejan los resultados cientificos validados a través de la implementacion del méto-
do socioecondmico por el centro de investigacion del ISEOR, experimentado en mas de
1200 empresas y organizaciones repartidas en 34 paises y cuatro continentes en 70
sectores de actividad diferentes de la industria, del sector terciario y de servicios
publicos. (Véase anexo n°1 origenes de la Gestién Socioeconomica).

En otras épocas, las empresas evolucionaban en un entorno relativamente estable y di-
ferente del en que vivimos. Las mayores exigencias en cuanto al precio y calidad de los
productos no amenazaban forzosamente la supervivencia de la empresa. En ese con-
texto, el fracaso o quiebra era causado por graves faltas de gestion como ausencia de
control de costos o fallos comerciales debidos a analisis incorrectos del mercado.

Sin embargo en el transcurso de estos Ultimos afios, los empleadores se han visto en-
frentados a fenémenos amenazadores y desconcertantes e incluso empresas bien diri-
gidas fracasaban. Algunos tedricos en gestion han intentado explicar esta situacion
argumentando una crisis de adaptacion, lo que abriria el camino hacia una nueva for-
ma de economia! basada principalmente en elementos intangibles como la formacion y
la comunicacion. Como sucede en toda fase de transicion hacia una nueva economia,
algunas empresas estan condenadas a desaparecer para dejar su lugar a nuevas for-
mas de organizacién. El caos? resultante puede ser solo una fase transitoria o pasajera
que va a desembocar en una nueva era de la gestion. Sin embargo, otros tedricos pre-

1 Vgase Hitt, M.: Keats, B.; Demarie, S.: Navigating in the new competitive Landscape (Academy of
Management Executive, Vol, 12, n° 4, 1998).

2 véase Levy, D.. Chaos theory and strategy: Theory, application and management (Strategic
Management Journal n°15, 1998).
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tenden que el mundo se dirige hacia un entorno agitado, marcado por lo que algunos
ltaman “el paradigma de lo ambiguo™.

Paradojicamente, la mundializacion de la economia y la hipercompetitividad resultante
de esta situacion, han creado una atmoésfera de inestabilidad y de angustia econémica
gue puede convertirse en una gran amenaza para las empresas. De ahi que las empre-
sas deban adquirir y desarrollar continuamente los recursos necesarios para aplicar es-
trategias de gestion eficaces con objeto de asegurar y garantizar mayores niveles de
competitividad, validos a corto, medio vy largo plazo.

En este contexto, no basta con adaptarse para poder sobrevivir, sino que, las empresas
deben desempenar un papel activo en el proceso de cambio en un entorno competitivo
actualmente turbulento. En el nuevo entorno tres elementos mayores explican esta
evolucion:

I La tendencia cada vez mas generalizada hacia una mundializacién® del mer-
cado debido a factores de liberalizacion, internacionalizacion de las grandes em-
presas, disminucion del costo del transporte, acceso facil y rapido a la formacion
gracias, por ejemplo, a Internet. Las empresas se enfrentan a una competencia
cada vez mas feroz, que es ya una realidad para las industrias, lo es cada vez
mas tambien para las empresas de servicios como bancos o seguros.

B El acelerado ritmo de la innovacion puesto en evidencia por el corto interva-
lo de tiempo transcurrido entre los descubrimientos fundamentales. Trans-
currieron mas de 8 000 anos entre las herramientas de metal y el buque a
vapor, luego, 100 anos hasta la utilizacion generalizada de la electricidad, y
50 anos para la creacion de micro procesadores en 1971. Desde entonces,
un numero cada vez mayor de inventos en sectores diferentes han transfor-
mado los comportamientos clasicos de ia competencia. El ritmo del cambio
en el sector tecnologico, especialmente en el ambito de la produccion auto-
matizada, impide hacer frente a la competencia cuando el sistema de pro-
duccion no esta actualizado con ia tecnologia moderna. Las innovacidnes
tecnologicas afectan el ciclo de vida del producto al reducir la demanda dei
producto y disminuir su costo. El ritmo acelerado de cambio de los productos
y servicios® los vuelve obsoletos y erosiona sus ventajas técnicas y competiti-
vas. Esta erosion, se debe también a una falta de proteccion juridica, espe-
ciaimente en lo referente a los activos intangibles. Uno de los mayores
riesgos que corre la empresa, es el de verse obligada a remplazar sus produc-
tos y que sus productos v tecnologia se vuelvan rapidamente obsoletos.

# Un tercer acontecimiento que ha afectado a la sociedad ha sido ia evolu-
cion social vinculada al proceso de urbanizacion, y al desarrollo de nuevos
estilos de vida que ha acarreado la desaparicion de algunas industrias. Ei
proceso de urbanizacion que se ha ido acelerando, los valores se han modifi-
cadoy los modos de vida han cambiado. Las nuevas formas de alimentarse,
de vestirse, o los cambios en los modos de transporte (el coche se utiliza

3 Davis, S. y Meyer, C.: Blur (Reading, Mass, Addisson-Wesley, 1998).
4 Morhman, S.; Galbraith, J.; Lawler Ill, E.: Tomorrow’s organization (Jossey-Bass Publishers, 1998).

9 ' Zardet,_V. Coste, J. H.: Building integrated hospital performance: meeting the challenge of security,
high quality, and cost-effective health care with socio-economic change process (Lyon, ISEOR, 1999)

©ISEOR 1999, 2008 7



MEJORAR LOS DESEMPEMOS OCULTOS BE LAS EMPRESAS
A TRAVES DE UNA GESTION SOCIQECOMUMICA

cada vez mas), o los medios de comunicacién, han modificado los héabitos de
consumo, que a su vez han modificado los procesos de produccién y de dis-
tribucion. De igual manera, el marco juridico se vuelve cada vez mas comple-
jo, e incluso, en muchos paises los empresarios se ven obligados por
ejemplo, a tener en cuenta las leyes de proteccién medioambientales y las
normas® en materia de seguridad y salud. La urbanizacion ejerce una in-
fluencia sobre los habitos de consumo y son numerosos los artesanos que no
logran sobrevivir en este nuevo entorno. Ademas, la urbanizacion ha impul-
sado la creacion de nuevas empresas en sectores tales como el agroalimen-
tario o la construccion.

Estos cambios pueden ser considerados tanto como una amenaza o como una opor-
tunidad para las empresas. Estas oportunidades vinculadas al entorno competitivo son

basicamente las siguientes:

B Las empresas tienen méas posibilidades hoy en dia de desarrollarse a escala
nacional e internacional.

B El entorno competitivo ha desarrollado de tal manera las necesidades de los
clientes que la mayor parte de las empresas tienen Ia oportunidad de adap-
tarse modificando su producto o servicio.

Las nuevas organizaciones que tienen por vocacion ejercer actividades en el campo de
las nuevas tecnologias y de las ciencias de la informatica, experimentan una expansion
rapida, mientras que otras que ejercen actividades industriales, tradicionales, o servi-
cios, disminuyen su ritmo de crecimiento sean cuales sean las estrategias adoptadas.

Es esta la razén que justifica la bisqueda de nuevas practicas de gestion que favorez-
can el espiritu empresarial’ y la cooperacion entre empresas. Se tienen que desarrollar
nuevos productos, a un ritmo cada vez mas constante, para satisfacer la demanda

creciente del mercado global.

La rapida expansion del capital intelectual y del capital cognoscitivo ha dado mayores
oportunidades a las industrias manufactureras y también a las empresas de distribu-
cion, sector en el que las tiendas tradicionales han ido desapareciendo para ser reem-
plazadas por los supermercados, los franquiciados e incluso la venta a través de
Internet. Esta tendencia se acentua en las siguientes circunstancias:

B En las economias de transicién, los procesos de liberalizacion y de privatiza-
cion orientan las empresas hacia un entorno de libre competencia. Sin em-
bargo, ni estas empresas ni su personal estan cualificados ni equipados para
adaptarse y poder funcionar en este nuevo entorno. Solo, y no siempre, se les
ha preparado para mejorar la productividad directa.

B En paises emergentes de conflictos armados, en los que las empresas deben
proceder a una reconversion de sus actividades (por ejemplo, pasar de activi-
dades militares a actividades civiles) no se cuenta con suficientes infraes-
tructuras, a lo que se afade un personal con una salud deficiente.

6 Sobre la complejidad y evolucion del entorno normativo (véase Savall, H., Zardet, V., (2005).
Tetranormalizacion: retos y dinamicas. Paris: Economica).

7 Bird, B: The roman god Mercury: An entrepreneurial archetype. Journal of Management Inquiry
(septiembre, 1992).
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CAPITULO 1: PRINCIPALES PROBLEMAS DE LAS EMPRESAS EN UNA ECONOMIA COMPETITIVA

1.2 Impacto del entorno competitivo en la organizacion de las
empresas

Enel entor_no actual en el que las empresas tienen que ser competitivas para sobrevivir,
es necesario disponer de nuevos métodos de gestion que incluyan las siguientes accio-
nes:

B Buscar el crecimientoy la expansion para que la empresa alcance un tamano
compatible con el mercado de “aldea global” (expresado en otros términos,
el mundo entero). Las empresas pequenas que operan en el sector del auto-
mévil o de productos farmacéuticos, se han visto confrontadas a las OPA
(ofertas publicas de adquisicion) de las grandes empresas. En algunos ca-
sos, las pequenas empresas han perdido su independencia a causa de una
asimetria en el reparto de poder entre los participantes.

B Poner de relieve las capacidades® fundamentales de la empresa, lo que trae
como consecuencia una deslocalizacién de las actividades en un contexto de
nueva reparticion de tareas. En el ambito de la empresa, la gestién de las ca-
pacidades permite conservar el potencial intelectual e incluso aumentarlo si
se revela necesario. Numerosos analistas modernos de gestion han demos-
tr_ado la necesidad de integrar los asalariados en la implementacion estraté-
gica.

& Desarrollar las redes a través de la ampliacion del nimero de interlocutores
en el marco de grupos de proyecto efimeros y de organizaciones virtuales. La
flexibilidad del trabajo en las redes y las alianzas?® esta en relacién con la ca-
pacidad de la empresa para desarrollar redes interrelacionales con asociados
externos para garantizar la aceptacion de la empresa por parte de sus asocia-
dos y dar satisfaccion al cliente.

B Reorientar la organizacion con el fin de integrar las necesidades de los clien-
tes. Los tiempos de respuesta y reaccién se han acortado lo que permite dis-
minuir las necesidades de personal de la empresa. Las organizaciones
pueden reorientar su personal hacia los clientes gracias a nuevas técnicas
que permiten garantizar la calidad total. La gestién de la calidad!© integral
abarca una dimension estratégica empresarial, basada en procedimientos y
pliegos de condiciones por una parte, y en la participacion del personal por
otra parte. Con el fin de alcanzar esta meta, las empresas no sélo deberian
someterse al proceso de certificacion, sino que, ademas tendrian que aban-
donar la tramitacion burocréatica de la organizacién del trabajo y remplazarla
por sistemas pro activos que den mayor poder a los clientes, se encuentren
éstos fuera o dentro de la compafiia, gracias a |a instauracion de una relacion
cliente-proveedor al interior de la empresa.

. H el y Prahalad, C. K.: The core Competeﬂ e 0 0 I i
a A=t G ’ . o3 C f the corporation Revi
( ayo-ju i(), 1990) I3 arvard Business eview

9 .
Rockart, J. y Short, J.: Thg networked organization and the management of interdependence, en Scott
Morton, M. S.: The corporation of the 1990’s (Oxford University Press, 1991).

104 ) .
OVéase Imai, M.: Kaizen, the key to Japan's competitive success (Nueva York, Ramdom House Inc
1986) y Jacob: TQM: more than a dying fad ?, en Fortune (19 de octubre de 1993). ’
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®m Mejorar la competitividad. La practica usual consiste para las empresas ep
comparar sus estructuras de precios de costo con las de las empresas mas
rentables!! de su sector. Se basa en un analisis de |as practicas mas ventajo-
sas y puede definirse como la bsqueda de un mejor desempeno comparan-
do sus modos de funcionamiento y resultados de la empresa, por ejemplo,
los procesos, la organizacion de los equipos y los costos, con los lideres del
sector.

B Reducir los costos conduce generalmente, a la vez a la reestructuracion de la
empresa y a la supresion de tareas con escaso valor afiadido, lo que obliga,
por ejemplo, a recurrir a ciertas practicas empresariales tales como la recon-
figuracion del proceso!2, cuyo objetivo es acabar con la ineficacia generada
por actividades con escaso valor afadido. Este metodo se utiliza ge_neral—
mente para crear nuevos productos o prestar nuevos servicios a los clientes
en sectores que se ven confrontados a cambios espectaculares en su entorno
competitivo!3 (por ejemplo posibles soluciones de substitucion de los pro-
ductos actuales o a las presiones de precios por parte de nuevos competido-
res). Las empresas reducen de esta manera sus niveles jerarquicos con el fin
de disminuir fos costos y obstaculos en la comunicacion interna de la empre-

Sa.

Los capiftulos siguientes demostraran que la falta de eficacia empresarial origina costos
de disfuncionamientos elevados y una pérdida de potencial que repercuten sobre los
resultados de la empresa y ponen en peligro su supervivencia o desarrollo.

11Camp: Benchmarking: The search for industry best practices that lead to superior performances (ASQC
Quality Press, 1989).

12 Hammer, M. y Champy, J.: Reengineering the corporation (Harper Business, 1993).

13 porter, M. E.: The competitive advantage of nations (Basingstoke, Nueva York, 1990).
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NECESIDAD DE ADQUIRIR NUEVAS
CAPACIDADES GERENCIALES

2.1 Necesidad creciente de nuevas formas de liderazgo

En el nuevo contexto econémico de mayor complejidad al que son confrontadas las empre-
sas, los sistemas de informacion y de toma de decisiones son cada vez mas complejos. Por
ejemplo, la creacion de un nuevo producto en una empresa de construccién mecanica re-
quiere entre 10 000 y 15 000 contactos y transacciones. Tal complejidad ya no es com-
patible hoy en dia con un estilo de administracion y de liderazgo centralizado y tradicional,
que solo conduciria a una sobrecarga de trabajo para ejecutivos y mandos intermedios.
Pero cabe sealar, que la descentralizacion también se ha vuelto dificil ya que los diferen-
tes participantes estan influenciados por sus propios valores, razonamientos y objetivos.

Por consiguiente, es conveniente combinar las ventajas de la descentralizacién con las
de la sincronizacién para concentrar todos los esfuerzos de los asalariados con vistas de
alcanzar objetivos estratégicos especificos apoyandose en un estilo de administracién
basado en el trabajo en equipo, la participacion, la delegacién de mayores responsabili-
dades, la capacitacion, la comunicacion y la negociacion. Reviste suma importancia
tambien, lograr la adhesién de todos los actores involucrados en los cambios organizati-
vos y comprobar la necesidad de incrementar el nivel de capacidades.

La experiencia del ISEOR ha demostrado que la ausencia de esta forma de liderazgo ge-
nera disfuncionamientos debidos al poder informal de todos los actores de la empresa.
Asi por ejemplo, puede ocurrir que un asalariado que no esté satisfecho con sus condi-
ciones de trabajo, no comunique una informacién importante que hubiera podido per-
mitir a la empresa ganar un cliente. Este tipo de comportamiento es sintomatico de un
resentimiento subyacente por parte de los trabajadores hacia la empresa, aunque no
exista ninguna prueba directa de ello. Se pueden citar otros ejemplos de resistencia co-
lectiva de cara al cambio manifestado por los diferentes actores de |a empresa ante un
cambio de estrategia, o de mala voluntad manifiesta frente a la innovacién, y ello, pese
ala necesidad urgente de crear nuevos productos para la supervivencia de la empresa.

2.2 Limitaciones de los métodos tradicionales de gestion de
empresas

Confrontada a una amenaza estratégica, la primera reaccion de la direccién consiste en
reducir los costos, especialmente los salariales ya que a menudo estos representan un
porcentaje importante del costo del producto. Sin embargo, las experiencias realizadas
por el ISEOR en diversas empresas han puesto de manifiesto las limitaciones de este
tipo de accién en el nuevo entorno econdmico.

B Aunque si bien es cierto, que los despidos pueden permitir a la organizacion
reducir ciertos costos visibles, también tienen éstos, efectos secundarios??.

14 Bonnet, M. y Coste, J. H.: Managing post-downsized organizations: Toward a more comprehensive managerial
Consulting approach based on socio-economic experiments (i ‘Academy of Management Meeting, San Diego, 1998).
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CAPITULO 2: NECESIDAD DE ADQUIRIR NUEVAS CAPACIDADES GERENCIALES

La base de datos del ISEOR demuestra que los costos ocultos aumentan
como consecuencia de los disfuncionamientos vinculados con la pérdida del
saber hacer, la desorganizacion y la pérdida de confianza. Se ha de anadir
que los despidos no bastan para lograr reorientar la empresa hacia nuevas
actividades con gran valor anadido.

B Retribuir con salarios bajos, que es el caso por ejemplo de quienes aprove-
chan la diferencia de salarios existentes entre hombres y mujeres, puede fa-
vorecer el control de costos y la obtencion de beneficios a corto plazo, pero
esta practica no fomenta ni la creatividad, ni la iniciativa para desarrollar ac-
ciones innovadoras.

® Cuando las empresas emplean ilegalmente menores de edad, mal pagados,
para realizar tareas sencillas, puede significarle a la empresa ahorros a corto
plazo ya que no exige ni inversion ni automatizacion, sin embargo, esta prac-
tica no basta para desarrollar una competitividad verdadera y sustentable a
niveles aun bajos. De hecho, el proceso de mundializacion permite a los
competidores de un mismo pais, o de paises diferentes, automatizar su pro-
duccién y reducir sus costos de produccion.
El ISEOR también ha podido observar que el hecho de emplear menores de
edad no es |a solucidon adecuada dada la gran complejidad de las tareas que
caracteriza la economia competitiva. Ademas, se ha de anadir el inconve-
niente adicional del boicot que se hace a las mercancias producidas por me-
nores pudiendo provocar fracasos comerciales’®.

% Los estilos de administracion autocraticos pueden mejorar la productividad a
corto plazo pero sus efectos positivos se ven contrarrestados por el aumento
de los costos de disfuncionamiento a medio y largo plazo, tales como la insa-
tisfaccién de los clientes, la menor calidad y mayor resistencia a la innova-
ciony al cambio. A pesar de imponer normas 'y comportamientos oficiales, el
autoritarismo es un modo de direccion en el cual los participantes muchas
veces aminoran la eficacia del cambio adoptando formas de comportamiento
no oficiales perjudiciales a la empresa, en respuesta al fracaso de la estrate-
gia. La escision entre la direccion y demas miembros de la empresa hace difi-
cil e incluso imposible impulsar un sentimiento de responsabilidad tendente
a mejorar el desempenio. A nivel organizativo, el cambio puede crear una or-
ganizacion paralela, en la cual las tareas y procesos con escaso valor afadi-
do no pueden reducirse y pueden incluso favorecer la aparicion de factores
destructores de valor anadido.

2.3 Nuevas capacidades gerenciales requeridas

El principal objetivo de la adquisicion de capacidades gerenciales es ayudar a la empre-
say a sus miembros, a cambiar tareas con escaso valor anadido por otras con gran va-
lor afadido y a hacer frente a los imperativos creados por el nuevo entorno competitivo
para que la empresa sobreviva y siga desarrollandose. En realidad, la economia compe-
titiva exige que la empresa defina nuevos objetivos estratégicos, lo que conlleva la crea-
cion de nuevas actividades y tareas tendentes a mejorar el desempefo de la

15Vgase Savall, H., Zardet, V., (2005). Tetranormalizacion: retos y dinamicas. Paris: Econamica.
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organizacion. Al mismo tiempo, la empresa debe abandonar las operaciones obsoletas
que corresponden a tareas con escaso valor anadido. Llevar a cabo dicha transforma-
cion en la gestion socioeconémica, se llama “implementacién estratégicae,

Durante los Ultimos decenios, esta aplicacion era mas facil de poner en practica que
hoy en dia puesto que la competencia no era tan feroz como lo es actualmente. Los eje-
cutivos no se veian obligados a adquirir aptitudes especificas en el campo de la con-
duccion del cambio, e incluso, a menudo no prestaban mayor importancia a la
adquisicion de capacidades de liderazgo.

Los graficos 2.1.a y 2.1.b representan las condiciones requeridas para el cambio.

cuadron”® 2.1.a: Incremento del nivel de prestaciéon en un entorno
competitivo

NUEVAS PRESTACIONES REQUERIDAS PARA HACER FRENTE A LAS
NUEVAS TECNOLOGIAS, LA MUNDIALIZACION, ETC.

valor anadido

Sector A ! N Actividades con gran

g T . j Actividades con escaso
g Sector C \ : } valor anhadido

e = Bad el b s

RESISTENCIA AL CAMBIO, MIEDO AL CAMBIO
{debido a los habitos y a la falta de involucramiento)

16pPéron, M.y Savall, H How to negotiate possible obstacles between academics and practitioners:
\C/onsu/tancy as a scientific research tool in management: cases studies (Lyon, ISEOR).

éase también, Savall, H.; Bonnet, M.; Moore, R.: In search of an inte ratecj approach f
\ ! y g » VL L 0 mana
intervention (Chicago, AOM, 1998). ¢ o S
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Cuadro n® 2.1.b: Nuevas capacidades gerenciales exigidas para la
implementacion estratégica en una economia de

Sectores

mercado competitivo

Valor de las actividades y
tareas

Fomentar la realizacion de
actividades y tareas con gran
valor anadido para
incrementar la
competitividad tales como el
trabajo en equipo para
finalizar un producto.

Favorecer las tareas y
actividades con gran valor
afadido que contribuyan a
mejorar los resultados

Suprimir las tareas y
operaciones con escaso valor
anadido con objeto de
reducir los costos.

Capacidades empresariales

exigidas

Aptitud para definir la
estrategia y ponerla en
aplicacion a través de
nuevas tareas y actividades.

Aptitud para mejorar las
actividades con gran valor
afadido existentes en la
empresa

Aptitud para definir tareas
con escaso valor anadido y
para vencer la resistencia al
cambio y el miedo que

engendra.

A continuacion, presentaremos el caso de una empresa del sector agroalimentario en-
frentada a una competencia feroz que tenia que:

E Fomentar la innovacién y crear nuevos productos con el fin de satisfacer las
necesidades de los clientes con el mayor valor afadido posible.

# Reducir los costos de fabricacion de los productos existentes para atraer a los
clientes.

%1 Abandonar las tareas con escaso valor anadido™.

Algunos productos y ciertas tareas tuvieron que ser abandonadas mientras que otras
seguian siendo competitivas. Al mismo tiempo, la empresa tuvo gue emprender nuevas
actividades para crear nuevos productos, mejorar la calidad del servicio proporcionado
al cliente y respetar imperativamente las fechas de entrega en un sistema de fiujo ten-
s0. Con objeto de mejorar la organizacion, la direccion se vio obligada a desarrollar
nuevas aptitudes para:

B2 Definir nuevos objetivos y actividades especificas a realizar, participando por
ejemplo en una formacién de grupo para crear nuevos productos.

# Precisar con exactitud las tareas que la empresa tendria que eliminar, tales
como el embalaje que podia ser automatizado.

* En este libro se usa con sentido idéntico “valor anadido” o “valor agregado”

14 © ISEOR 1999, 2008
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B Formar equipos cualificados para la utilizacién de nuevas maquinas vy la
adaptacion a nuevos métodos y procedimientos.

B Mostrar a los equipos las ventajas inherentes a su participacion en diferentes
tareas en la aplicacion de una nueva organizacién del trabajo.

B Negociar los esfuerzos relacionados con el aprendizaje de nuevas activida-
des tales como procedimientos mas complejos en el proceso de produccién.

B Reorientar la empresa hacia nuevas actividades, por ejemplo, controlar los
nuevos desarrollos y avances tecnoldgicos participando, entre otras activida-
des, en ferias de muestras interprofesionales.

A través de todas estas acciones, la direccion logra una mejor integracién al entorno'’ y
puede dedicar mas tiempo al entorno exterior de la empresa y atender mejor a los clien-
tes. Los resultados esperados de la consultoria socioeconémica eran de multiplicar por
dos el margen de beneficios y mejorar la posicion estratégica de la empresa. El estudio
del caso presentado revela como la practica de un liderazgo bien dirigido puede contri-
buir a obtener un comportamiento pro activo por parte de la empresa y conseguir ins-
taurar una nueva organizacion competitiva. Destaca también la necesidad de que los
empleadores y empresarios perfeccionen tres capacidades primordiales:

B La capacidad de definir e implementar la estrategia.

B La capacidad de mejorar la eficacia de las tareas existentes con gran valor
anadido.

W' La capacidad de identificar las tareas con escaso valor afiadido y lograr ven-
cer la resistencia al cambio y el temor que engendra gracias a un mayor invo-
lucramiento de los actores y la instauracion de relaciones laborales sanas.

7D'Aveni , R.: Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic manoeuvring (Nueva York, Free
Press, 1994). Y
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