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1. OBJETIVOS DE LA TESIS

El principal objetivo de esta tesis es lograr que el management o
personal de direccion de todas las compafiias comprenda la
importancia del recurso humano MOTIVADO para él optimo
desarrollo de la Empresa.

No importa el tamafio de la empresa ya que en todas ellas son las
personas las que a partir de sus ideas, trabajo, predisposiciéon y
empefio logran que la misma funcione. Asimismo son los
empleados quienes tienen constante (algunos mas y otros menos)
intrerrelacion con los stackeholders (clientes, proveedores,
consumidores, accionistas y todos aquellos no nombrados que
tengan algun interés con la Empresa).

Creo que sin una politica adecuada en conduccién de los RRHH,
no seria posible lograr la excelencia ni la mejora continua en la
Calidad. Actualmente se ve dia a dia, que sin esto se podra
subsistir e incluso tener ganancias, pero no se logrard ni
consolidard una politica que asegure la constante y consistente
mejora en la creacion de valor y por ende en los resultados de la
Compaiiia en el mediano y largo plazo.

A continuacién explicaremos los fundamentos de lo anteriormente
expuesto, habiendo recolectado informacion de diversas fuentes
(ver bibliografia), y habiendo implementado programas que
sustentan nuestra investigacion.

Muchas Gracias
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1.1. Presentacion del problema

El problema de las organizaciones en general es la falta de
liderazgo, de pautas claras, de compromiso por parte de sus
empleados y de rentabilidad.

Todo ello, en mercados cada vez mas competitivos y marcados por
una era global. Esto conducird a que los paises que no sean
competitivos en costos, tengan problemas de rentabilidad. Esto
impactard en la sociedad donde el desempleo sera uno de los
factores mas relevantes. A partir de aqui, se generara crisis social
y delincuencia, por lo tanto los estados de animo de la gente
caeran y esto hard que se deteriore su rendimiento en el entorno
laboral.

1.2. Descripcion del problema

La empresa esta en un mercado altamente competitivo como el de
los servicios de transporte, con competidores de renombre. No
tiene un gran brand awarness ya que por su origen tiene reciente
presencia en América y en especial en la Argentina, donde se
instala a mediados de 1997, mediante la compra del negocio
internacional de un correo Nacional. Es en ese afio donde define a
su personal y con el comienza el start up del negocio. ElI
Management no estaba definido para posicionarse como un
importante player del mercado. Los empleados desconocian los
resultados de la Compafia y sus objetivos. Asimismo no tenian
claridad de cuales eran sus funciones ya que no habia job
descriptions. Faltaba claridad en las responsabilidades vy
compromiso de parte de la gente. Faltaba MOTIVACION y un
claro plan de accion y trabajo.
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1.3. Hipadtesis

Lo que con este trabajo pretendo demostrar es que:

“SI SE MOTIVA AL RECURSO HUMANO,
MEJORARA LA COMPETITIVIDAD, LA CALIDAD Y
LA RENTABILIDAD DE LA COMPANIA”
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2. DIFERENTES ASPECTOS

2.1. De donde venimos...

El conocimiento (#2)

Al analizar la obra de Frederick Taylor, como ejemplo en la
aplicacion de los conceptos basicos de la teoria del conocimiento,
es posible encontrar el resultado de la experiencia personal en una
realidad concreta. EI conocimiento que el hombre adquiere de la
realidad difiere de acuerdo con la manera como se enfrenta a la
misma. Cuando el conocimiento se obtiene por azar, sin un orden
0 procedimiento, se denomina CONOCIMIENTO EMPRIRICO.
“El hombre comdn conoce los hechos y su orden aparente, tiene
explicaciones concernientes a las razones de ser de las cosas y de
los hombres, todo ello logrado a través de experiencias cumplidas
al azar, sin método y mediante investigaciones personales”.l.

Cuando el conocimiento se obtiene de manera ordenada vy
sistematica, sigue un método en el proceso y busca conocer las
causas y leyes que rigen el objeto conocido, este es el
CONOCIMIENTO CIENTIFICO. EI mismo, “observa, describe,
explica y predice su objeto y al mismo tiempo, como consecuencia
de las anteriores, permite orientar la conducta humana respecto de
la realidad”.2.

1. Laureano Ladron de Gevara, OP. Cit., p.17.
2. lbid, p.17.
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La ciencia no escapa al conocimiento; por el contrario, permite al
individuo “aceptar la existencia del mundo circundante... afirma la
posibilidad de conocerlo... y al mismo tiempo ha constituido un
conjunto de nociones acerca del cual es la conducta del mundo”.1.

El concepto de ciencia se expresa a partir del conocimiento
sistematico que el hombre realiza sobre una realidad determinada,
lo expresa en un conjunto de explicaciones coherentes y logicas
(proposiciones teoricas) a partir de las cuales se validan y
formulan alternativas a esa realidad. Pueden afirmarse que los
grandes avances del mundo en la tecnologia, en las ciencias
sociales (economia, sociologia, psicologia, antropologia,
administracién, etc.) en la biologia, la fisica, la quimica y otras,
se fundamentan y tienen como punto de partida el conocimiento y
constituye la “ciencia” que lo caracteriza. En el campo de la
administraciéon, (el caracter cientifico de la administracién es
cuestionado por algunos autores y demostrado por otros. Existe
diversidad de criterios frente al mismo.) su caracter cientifico
puede comprenderse por las diferentes construcciones tedricas que
acerca de la eficiencia en la organizacion han planteado, en su
momento historico, determinados autores como Frederick Taylor
(administracién cientifica), Henry Fayol (enfoque universalista),
Max Weber (organizaciéon burocratica), Elton Mayo (teoria de las
relaciones humanas), Joan Woodward, Burns y Stalker, Lawrence
y Lorsch y otros (teoria de la organizacion contingente), quienes
crearon asi la base de las teorias organizacionales vy
administrativas, soporte para la comprension y aplicacién de
técnicas y procedimientos en la estructura organizacional y en el
proceso administrativo. (Los autores mencionados en cada escuela
son los pioneros de la misma, alrededor de estos han surgido otros
que han generado aportes fundamentales al desarrollo de la
administracion).

1. Laureano Ladron de Gevara, Op. cit., p.21.
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El conjunto de teorias que identifican a las ciencias econémicas y
administrativas son el resultado de la experiencia y la observacion
de sus autores, quienes a través del conocimiento sistematico y
ordenado de la realidad, formulan explicaciones a partir de las
cuales se predice su comportamiento (eficiencia en la
administracion y el mejor aprovechamiento de los limitados y
escasos recursos disponibles que se utilizan en la obtencidn de los
diferentes bienes y servicios que van a satisfacer las innumerables
necesidades humanas en la economia)l.

Asi, puede afirmarse que “la ciencia es una construccion
intelectual creada en condiciones histdricas y sociales concretas y
determinadas.... Como consecuencia anterior, la experiencia
concreta de construccidén de conocimiento cientifico —experiencia
histérica y socialmente condicionada- se traduce en conjunto de
experiencias vitales, relaciones, conductas y vivencias asumidas
por los hombres comprometidos en ese proceso”?2.

La administracion cientifica propuesta por Frederick Taylor
formula un conjunto de proposiciones referentes al hombre
econdémico, en el desarrollo de la funcién del trabajo. Se
encuentran los conceptos de productividad, rendimiento vy
eficiencia, mediante la aplicacion de unos principios
fundamentales, como la division del trabajo, seleccion cientifica
del trabajador, la cooperacion entre patronos y trabajadores y la
ciencia del trabajo. Es una respuesta a comportamientos del
hombre en el desarrollo de su funcion de trabajo, definida por una
concepcién de su época, en su manejo, y expresada en la llamada
administracion de iniciativa e incentivo.

1. Manuel Oernault, Teoria econdmica. Citado por Carlos Diaz en Economia
Comercial.
2. Laureano Ladron Guevara Op.cit.p.21.
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En administracion, términos como division del trabajo, jerarquia,
autoridad, planeacién, organizacion, direccidn, liderazgo, control,
MOTIVACION, centralizacion, delegacion, etc., constituyen la
base sobre la cual se expresan sus teorias.

Por ejemplo, en el taylorismo, los hechos y los objetos observados
se centran en el hombre y la funcidn del trabajo.

El hombre: Condiciones fisicas y aptitudes para la ejecucion de un
trabajo (caracteristicas), nivel de capacitacién y entrenamiento
(propiedades) y niveles de produccion alcanzados por la ejecucion
del trabajo (relacion del sujeto con su trabajo medido por la
eficiencia).

La funcidon del trabajo: Distincion del tipo de trabajo que debe
ejecutarse; esto es, la division del trabajo (caracteristicas); manera
como debe realizarse ese trabajo para obtener resultados -la
sistematizacion definida por el estudio de tiempos y movimientos
(propiedades); modo como, mediante su aplicacion, se logra la
eficiencia — determinacion de estandares de produccion (relacion
del trabajo con el sujeto que lo ejecuta medido por patrones
previamente fijados).

Sobre los elementos definidos y la relacidon que establece entre los
mismos, Taylor se apoya en la logica, en la construcciéon de su
teoria. “Una teoria es un conjunto de explicaciones
interconectadas; cada una de sus explicaciones se formula dé
acuerdo con los canones logicos, usualmente en forma de
proposiciones”l.

1. Ibid, p. 51.
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Afirma  Taylor: “por tanto, los administradores mas
experimentados dejan en mano de sus obreros hacer el trabajo de
la mejor manera y mas economica”. Acda ya podemos observar la
filosofia del empowerment. Reconocen que la tarea que tienen
ante si es inducir a cada obrero a que emplee su conocimiento
tradicional, su habilidad, su ingeniosidad y su buena voluntad, en
una palabra, su “iniciativa”, de manera tal que rinda el mayor
beneficio posible a su patron. En consecuencia, puede decirse que
el problema que se plantea a la administracidén consiste en obtener
la mejor iniciativa de cada obrero... Por tanto, para que exista
alguna esperanza de obtener la iniciativa de sus obreros, el
administrador debe dar algun incentivo especial a sus hombres,
cuando estos producen mas que el obrero ordinario de oficio. Este
incentivo puede revestir diversas formas: esperanza de un rapido
ascenso, salarios mas elevados, menos horas de trabajo, mejor
ambiente y condiciones de trabajo que las que se dan
ordinariamente.1.

La observacion, proceso fundamental en la construccion del
conocimiento cientifico, es determinante en el taylorismo. Es
importante sefialar algunos aspectos que influyen en su aplicacion:

e EIl marco al cual Taylor reduce su observacidon se encuentra en
el &mbito de su experiencia profesional y vida cotidiana. Esto
no es negativo, pues su conocimiento y la observacion lo ubican
en un contexto inductivo que necesariamente toma como
referencia situaciones especificas.

e La observacion del Taylor es directa y participante, lo cual
genera un mayor conocimiento y entendimiento de la realidad
observada. En esta modalidad el proceso ha sido enriquecedor
en el conocimiento de las ciencias formales y facticas. (Las
ciencias sociales).

1. Frederick Taylor, Op.cit., pp. 26-27.
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e Taylor fundamenta su observacion para la solucion de
problemas especificos, como los generados por la
administraciéon de iniciativa e incentivo (holgazaneria
sisteméatica e ineficiencia del trabajador). Asi, en la
formulacién de sus proposiciones tedricas, explica y da
respuestas a situaciones propias de la realidad observada.

Taylor afirma: Bajo el tipo antiguo de administracion, el éxito
depende casi completamente de conseguir la iniciativa de los
obreros, y es por cierto raro que esta iniciativa realmente se logre.

En el sistema de administracion cientifica, la “iniciativa” de los
obreros (es decir, su trabajo fuerte, su buena voluntad y su
generosidad) se obtiene con absoluta uniformidad y en mayor
grado que bajo el sistema antiguo y ademas de esta mejora por
parte de los obreros, los administradores aceptan nuevos cargos,
nuevos deberes y responsabilidades desconocidas en el pasado.

Los administradores asumen, por ejemplo, la obligacion de
recopilar los metodos de trabajo tradicionales empleados por los
obreros, clasificarlos, tabularlos y deducir de ellos reglas, leyes y
formulas que los guiaran en lo sucesivo en su tarea diaria.l.

1. Ibid, p.29.
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Es bien sabido que la administracion cientifica de Taylor
constituye la primera aproximacion en un marco del conocimiento
cientifico al problema de la eficiencia del trabajo del hombre en la
organizacion. Sin embargo, el trabajo de Taylor no se queda en la
formacion de su teoria sino que su aplicacion da lugar a la
formulacion de nuevas teorias, como la de la “escuela humanistica
que nacié de la necesidad de corregir la fuerte tendencia a la
deshumanizacion del trabajo debido a la aplicacion de métodos
rigurosos, cientificos y precisos a los cuales los trabajadores
tenian que someterese forzosamente... y la necesidad de humanizar
y democratizar la administracion, liberandola de los conceptos
rigidos y mecanicistas de la teoria clasica”. 1.

1. Frederick Taylor, pp. 153-154.
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2.2. Donde estuvimos recientemente...

Una de las caracteristicas del siglo XX es que nadie tiene el
empleo asegurado de por vida. Por consiguiente, se ve debilitado
el compromiso a prueba de todo entre empleador y empleado.
Podria decir que esto es el fruto de los embates financieros (crisis
de Asia, tequila y recientemente brasil) que han movilizado a
grandes y pequefias corporaciones a reducir, Iéase reorganizar sus
estructuras a los fines de poder capear el temporal.

Sin lugar a dudas ya hay algunas empresas que perfilan y desfilan
hacia la excelencia. Hallmark Cards Inc (de Kansas City
Missouri) logro un estatus casi legendario cuando en 1996 la
revista Workforce le concedi6 el premio Optimas calificandola
como la primera en la categoria calidad de vida. Ademas, la
empresa fue considerada entre las 100 mejores compafiias en las
que uno quisiera trabajar en EEUU, y en las que quisieran trabajar
mujeres madres también. “No me gusta decir que tenemos 12.000
empleados, sino que tenemos 12.000 individuos distintos que
dedican su vida laboral a esta Compafia” dice Dave Pylipow,
director de relaciones laborales de Hallmark. “A cambio de este
trato, todo el mundo sabe que estamos al lado de ellos como
individuos, que ellos no son parte de una masa sin rostro, que
cuentan como personas y que individualmente cuentan para la
empresa”. Casi uno de cada 5 empleados de Hallmark tiene 25
afios o0 mas de servicio, y hay quienes han estado, por supuesto,
mas tiempo.
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¢Como forjo Hallmark su fama de ser empleador de por vida?.

“En realidad - dice Pylipow- Hallmark tiene como valor
fundamental la busqueda de una relacion laboral fuerte. La
compafiia siempre ha creido que tener empleados comprometidos
le da una ventaja competitiva debido a que generan de manera
consistente mejores productos. Y en el proceso llegan al trabajo
con un espiritu totalmente diferente. Esa combinacion esta en el
centro de todo este sistema. Estos valores son compartidos
mediante un liderazgo y se manifiestan en los programas, practicas
y politicas laborales”. Para empezar - comenta Pylipow- Hallmark
elaboro un documento formal de nueve puntos que contiene sus
valores. Estos se presentan en sesiones de orientacién y se
refuerzan en otras formas. Describen lo que Hallmark es como
empresa y ayudan a los empleados a entender y apreciar el
proposito de lo que hacen. Uno de los nueve puntos dice que “la
creatividad y calidad son esenciales para nuestro éxito”. Otro
lee”: La persona es nuestro recurso mas valioso.”

Un segundo paso en la estrategia de compromiso es simplemente
tener un programa de relaciones laborales centrado y dindmico.
Pylipow hace notar que una tendencia opuesta parece estar
ocurriendo en todas partes, en la cual la reduccidn significo el
desmantelamiento de esta funcion también. “Este es un gran error
-sostiene- si la empresa desea contar con el compromiso laboral y
formar un sentido de lealtad. Pienso que el departamento de
recursos humanos es el que debe limitar sus operaciones en ultimo
lugar durante una reduccién.”

Hallmark también cree en la estructuracion de beneficios tangibles
para los empleados. A finales de los anos 50 la compafiia abrid
para sus empleados un programa de generosa distribucién de
utilidades. Un porcentaje de los beneficios corporativos va a un
pool anual. La mayor parte de esos fondos es reinvertida en
acciones de la propia Hallmark. Actualmente casi el 30% de la
empresa es propiedad de los empleados. Esta cuenta sirve
principalmente para financiacion de los planes de jubilacion.
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Asimismo a cambio de su compromiso con la empresa, los
empleados estdn bien protegidos de cualquier despido caprichoso.
Luego de dos anos de empleo, el empleado que sea despedido
tendrd una oportunidad’ de que su caso sea revisado por el
director de relaciones laborales. Luego de cinco anos, el despido
deberd ser aprobado por dos vicepresidentes. “ EIl enojo de un
gerente no puede costar el empleo a un trabajador”, dice Pylipow.
(#3).
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2.3. Donde estamos

Nos encontramos en un mercado dindmico, con gran impacto de la
globalizacion. La apertura econdmica permite a todos nuestros
clientes recibir ofertas de los mas diversos origenes, via mailings,
Internet, catdlogos, comerciales, etc. Cada vez hay menos
fronteras, aranceles y protecciones.

Hoy las empresas requieren personal con iniciativa, flexibles,
innovadores, creativos y con capacidad para trabajar en equipo,
tomar decisiones y tener una visidén panoramica de los problemas.

La capacitacion acompafia la evolucidén personal en su puesto de
trabajo y en la toma de responsabilidades. Para ello se deberéa
apoyarse en los principios de autodesarrollo, en estrategias
formativas vivenciales y en la clarificacion del objetivo del
negocio de la compafiia. Los programas de formacion no solo se
ocupan de los aspectos técnicos, sino que tienden a una
identificacion con los objetivos del negocio y su cultura, asi como
generar una vocacion de excelencia. Distinto de un plan de
capacitacion, es un programa de desarrollo, pues no es una
sucesion de actividades independientes sino que todas ellas
responden al mismo proposito general e involucran un proceso de
logros y progresos.

Segun lo comentado por la Licenciada Valeria Delgado vy
Licenciada Laura Seoane, Consultoras de CM Sociologia de
Empresas, lo que se conocia como empleo permanente hoy ya no
existe. EI nuevo concepto es la empleabilidad, entendida como
aquellas capacidades y habilidades que hacen al sujeto valorable
para una organizacion en el mundo laboral actual.
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Este concepto se relaciona con lo que se denomina empowerment,
la posibilidad de que todos los niveles de la organizacidon sean
responsables y tengan autonomia en la toma de decisiones, para lo
cual es necesario poseer habilidades y capacidades. Hoy se
buscan individuos que posean flexibilidad, capacidad de
negociacion, voluntad de trabajar en equipo y la inteligencia para
delegar decisiones. EI antiguo gerente ha sido desplazado por el
lider cuyas habilidades son su capacidad de induccidn,
comunicacion y trabajo en equipo, ya que hoy los organismos mas
que jerdrquicamente, se establecen en relacién con objetivos de
proyectos.

Se hace indispensable reemplazar el cumplimiento por el
compromiso, haciéndose responsable por los resultados, lo que
requiere tener wuna vision mas amplia del comportamiento
inmediato. Las empresas buscan profesionales con fuerte
orientacion al trabajo, competitividad, capacidad para trabajar en
equipo, para ser proactivos, y autonomos. Deben ser creativos
para buscar el éxito, respetando a la gente y sabiendo escuchar. Y
mas que nada deben tener la vision para identificar un medio
cambiante. No se puede evitar que el mundo continle cambiando.
La mejor estrategia es desarrollar la capacidad de adaptacion.

Asimismo, hoy nos encontramos frente a que la alta velocidad del
cambio ha eliminado las necesidades de muchas posiciones.
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2.4. A donde vamos...

Vamos hacia la globalizacién total, la multiplicidad de ofertas,
hacia productos descartables.

Vamos hacia donde triunfaran los mas competitivos, los que
logren los mejores costos, la mejor logistica, las mas sélidas
estrategias y los mas fieles clientes.

Vamos hacia la necesidad de gente dispuesta, entrenada, dinamica,
leal, comprometida, adaptable y fiel que nos permita transitar por
la dindmica del caos del futuro.

Afortunadamente somos todos distintos y solamente los mejores
podran ser los que dirijan estos cambios. Estara en ellos la
habilidad de lograr los resultados y objetivos planeados con el
resto del equipo. La nueva empresa serd un todo y dGnico equipo
que seguira la consecucion de las metas, objetivos y vision de la
Compafiia.
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3. ESTUDIOS REALIZADOS

La Calidad Total Cambia la cultura de una Empresa (#4)

Cuando no hay una cultura de calidad, una empresa no pone el
foco en el cliente sino en su trabajo. Esto se diferencia también
en la aplicacién de las Normas ISO versus el Premio a la Calidad.

Comenzar un proceso de calidad total puede implicar la
reorganizacion de funciones y tareas, nuevos disefio de los
espacios y sus pautas de utilizacion, delegacion del poder de
decisién y apertura de canales para la iniciativa de la gente. La
aplicacion de la calidad total modifica la cultura de una empresa.

En Lautrec el primer paso fue una encuesta a los clientes, para
evaluar la importancia que asignaban a ciertos aspectos del trabajo
de la agencia y el nivel en que Lautrec los satisfacia. EIl objetivo
era identificar los blancos por atacar en primer lugar. Alli
comenzaron las sorpresas, la atencion telefénica y la puntualidad
en la entrega de trabajos y materiales, eran aspectos en los que
habia problemas serios. EIl segundo paso fue armar un grupo de
mejora con la gente involucrada en cada proceso y la de otros
sectores. Es muy importante poder medir los porcentajes de
demora para ir viendo la evolucién de los indicadores. EIl tiempo
es un costo importante con lo cual no perder tiempo implica
reducir costos.

Si algo sale mal significa que hay un proceso que esta mal
enfocado, y ahi se debe atacar. La gente empez6 a tener mayor
poder de decisiéon y a tomar la iniciativa y desaparecio toda
actitud policial ante los problemas.

El disefio del espacio abierto dispuesto para el trabajo en grupo
donde los jefes no tienen despachos cerrados.
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Es importante que los cambios percibidos por los empleados,
traigan posibilidades de progresar, mejorar el trabajo de cada uno
y nuevos canales para decir lo que piensan. Todas las empresas
deberian hacer al menos una encuesta anual de satisfaccién interna
y de los clientes. También los premios e incentivos para los que
logren el mas alto nivel de calidad y mejora.
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LAS CLAVES PARA UNA CARRERA EXITOSA (#5)

Un estudio de 5000 altos ejecutivos revela que plantearse
objetivos claros favorece la realizacién profesional.

Madrid (ABC). No hay recetas, formulas ni secretos. La clave del
éxito profesional reside en una seria de cualidades y actitudes que
afloran en las trayectorias de los mejores directivos.

Az consultores entrevisto a 5000 ejecutivos sobre sus carreras y
con los resultados analizé con detenimiento los motivos y la base
de su progreso profesional. Como denominador comun se vio una
clara idea en ellos de hacia donde se dirigen y hasta donde quieren
llegar.

Segun el relevamiento, un directivo de éxito tiene ciertos rasgos
distintivos.

1. Propone soluciones a problemas que nadie habia visto. Es
capaz de identificar problemas que habian pasado
desapercibidos y, ademas, encuentra y propone soluciones que
funcionan. Los directivos que van hacia delante, se paran a
pensar en como se puede mejorar lo que esta haciendo vy,
ademas, son capaces de separar la paja del trigo e ir a la raiz de
los problemas.

2. Es una persona que responde y en quien se puede confiar. No
se queda en hacer planes maravillosos que nunca se llegan a
realizar. Por el contrario, es efectivo, hace las cosas, las
termina y cuando se equivoca, rectifica. Se puede delegar en él
y olvidarse sin tener que estar pendiente de lo que hace.
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3. Sus intereses coinciden con lo de la compafiia. Es consciente
de que la empresa lo contrata para realizar ciertas tareas
especificas, y por lo tanto debe adaptarse a ellas aun cuando
tenga que sacrificar algunos de sus propios intereses, siempre
que no sean sus valores y principios. Si esto ultimo llegara a
ocurrir se plantea cambiar de empresa.

4. Es ambicioso. Es una persona que no se conforma con la rutina
y trata de manera constante de mejorar el mismo, de plantearse
nuevas metas personales. Busca continuamente nuevas formas
de superarse. Sabe que su formacidon no acaba nunca y se exija
a si mismo mas que a los demas.

5. No es un obsesivo del trabajo, mantiene el equilibrio entre su
vida profesional y su vida personal. Considera que las
actividades sociales y familiares lo enriquecen y le aportan
estabilidad en su trabajo. Tiene intereses multiples.

6. Se permite sofiar. Pero tiene los pies en la tierra. Es
imaginativo y esta constantemente planteandose nuevas
alternativas y posibilidades para mejorar su trabajo. Sin
embargo, no lleva a cabo todas sus ideas, sino que estudia
cuidadosamente su aplicabilidad real.

7. Es valiente

8. Asume riesgos medidos. No es imprudente pero sabe que el que
no corre riesgos no tiene oportunidad de ganar. Y el que no se
equivoca tampoco.
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9. Acepta la cultura de la empresa en que se desempefia. Se
adapta a las formas de hacer de la empresa y tira del carro como
los demas. Acepta la cultura de la empresa y encaja con ella.
Y si no le gusta busca otro sitio, porque no espera que la
empresa se adapte a él.

10. Es realista. A cada problema le asigna los recursos
necesarios. Ahorra cuando tiene que ahorrar y se extiende en
los gastos cuando es necesario.

11. Respeta a los demas. Tanto a sus superiores como a Sus
colegas y subordinados. Intenta en todo momento ser justo,
equitativo y trabajar de buena fe.
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EL CAPITAL HUMANO, ESE RECURSO ESCASO (#6)

La administracion de recursos Humanos se convirtiéo en un arte
sutil. La funcion primordial de los RRHH debe consistir en la
entrega y/o desarrollo de capital humano que permita que la
empresa sea cada dia mas competitiva, que opere con la maxima
eficacia y que lleve a cabo sus estrategias favorablemente. Se
trata de una obra sobre como actuar en forma competitiva con la
gente.

Los 7 pecados de las reuniones de trabajo.1.

William R. Daniels de la consultora californiana American
Consulting & Training, que ha desarrollado técnicas para mejorar
las reuniones de trabajo en compafiias como Applied Materials y
Motorola, tiene sobre la cuestion un diagnostico lapidario. Las
malas reuniones producen malas compafiias. Las reuniones son
importantes porque es a través de ellas que se perpetua la cultura
de una organizacién. Son el modo en que una organizacion dice,
Ud. es uno de nuestros miembros. Si la reunion es aburrida,
también lo es la empresa. Por lo tanto las malas reuniones son una
fuente de mensajes negativos acerca de nuestra empresa y de
nosotros mismos.

1.CLARIN domingo 28 de Junio de 1998
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Ahora bien, en la medida en que el trabajo en equipo se
incrementa, en lugar de disminuir, las reuniones se multiplican.
Existe una variedad de herramientas y técnicas que puede hacer
de las reuniones algo menos penoso, mas productivo e incluso
hasta divertido.

A continuacion describimos los 7 pecados de las reuniones de
Trabajo.

ler Pecado. Llegar tarde o irse antes. En el caso de Intel, en las
salas de reunidn se ve un afiche que dice:

¢Conoce el objetivo de la reunion? ¢(Tiene un temario? ¢Sabe cual
es su funcion? Sigue las reglas para confeccionar las minutas
correctas? En Intel cada empleado debe tomar un curso sobre
reuniones efectivas. Durante afios ese curso estuvo a cargo del
mismisimo CEO Andy Grove, quien no desdefiaba destinar una
buena parte de su propio tiempo a entrenar a la tropa.

Michael Fox, gerente de entrenamiento corporativo en la
universidad Intel, dice “no hay grandes secretos”. Se trata de
tener agendas bien estructuradas, objetivos claros y respeto por
los métodos. En esto radica la gran diferencia.

2do. Pecado. Las reuniones son demasiado largas. Las reuniones
son caras. Bernard DeKoven, fundador del Institute for Better
Meetngs, de Palo Alto, California, fue un paso mas allé.
Desarrollo un software denominado Meeting Meter, algo asi como
un metrénomo de reuniones, que permite a cualquier equipo o
departamento calcular cuanto cuestan sus reuniones. Al ingresar
datos como los nombres y salarios de los participantes el programa
empieza su cuenta. Funciona como el famoso reloj e la deuda
publica, pero midiendo inversion en reuniones. Se utiliza no para
poner puramente en cuestién el costo de las reuniones, sino el
costo de las malas reuniones.
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En Siemens, como buena empresa Alemana, hay una cultura muy
fuerte de la puntualidad y el respeto por el tiempo de los otros.
Hugo Maier, director regional de RRHH para AR, CH y UY
comenta sobre un workshop que debe realizar cualquier integrante
de un puesto de cierta jerarquia. ElI mismo dura 8 horas e incluye
actividades con role playing filmado. Esto le da a la persona los
criterios para preguntarse si, es necesaria la reunion, o se podria
tratar de otro modo, que se distinga el objetivo (es para tomar una
decisién o para informar algo). Hay que tener en cuenta que no
deberian participar mas de 8 personas.

La tecnologia juega un rol muy importante. Mediante Apple
Power Books Geoff Bywater, vicepresidente senior de marketing y
promocidn de Fox Music, organizo un retiro estratégico y reunion
electrénica para 170 ejecutivos top de 20™ Century Fox Filmed
Entretainment. Con un sistema informatizado logro en un tiempo
de solo 5 minutos que cada ejecutivo ponga 2 ideas en su teclado,
recibiendo casi instantaneamente 350 ideas. Hay que tener en
cuenta que también los medios electronicos propician discusiones
mas extensas.

3er Pecado. La gente se va por las ramas. Hay que ser
implacables con la agenda, por lo tanto deben existir las agendas.
Se debe tener un car park para poner todos aquellos temas que no
estén dentro del orden del dia.

4to pecado. Después de las reuniones no pasa nada. Las
decisiones no se traducen en acciones. Se deberad dejar en claro
las acciones y los responsables con fechas Ilimites para
implementacion. Esta informacidn se distribuira y asi se evitaran
maloentendidos.
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5to Pecado. No se dice la verdad, se conversa mucho, pero nadie
se sincera. Muchas veces esto obedece a un lider que no estimula
la participacién. En la mayoria de los casos el problema reside en
la falta de confianza. Mucha gente no se siente lo suficientemente
segura como para decir lo que realmente piensa. En esto las
reuniones electronicas favorecen ya que pueden hacerse en el
anonimato de quienes opinan. Los comentarios de los
participantes se escriben en las PCs y estos se transmiten en una
pantalla. EI presidente de CoVision, Lenny Lind, afirma que el
sistema es especialmente provechoso en encuentros de altos
gjecutivos. Quienes ocupan los cargos ejecutivos de mas rango
tienen mucho mas que perder. Se sienten obligados a no
contradecir a quienes estan por encima de ellos y generalmente sus
opiniones se vuelven muy medidas y politicas. EIl anonimato sirve
para modificar esta conducta. EIl anonimato, sin embargo, tiene
sus inconvenientes. Puede desalentar la creatividad de quienes
aspiran al reconocimiento de sus buenas ideas.

6to Pecado. En las reuniones siempre falta informacion
importante que obliga a postergar decisiones cruciales. Para
incrementar el coeficiente informativo las salas de reunidén no
deben estar aisladas, deben estar cerca o con la tecnologia
necesaria para obtener la informacién que sea necesaria. Un
buen mobiliario y salas no tan asépticas colaboran a un mejor
clima y entorno de reunidn.

/mo. Pecado. Las reuniones no mejoran, la gente comete siempre
los mismos errores. Para esto se podria implementar una lista que
mencione lo que anduvo bien y lo que anduvo mal y a partir de alli
mejorar el funcionamiento de las agendas. Una buena reunion no
es solo una cuestion de trabajo, implica disfrute, interés. Lo que
hay que buscar y conseguir no es meramente colaboracién, es co-
libe-racion, personas que se liberan unas a otras para pensar mas
creativamente, con reuniones rapidas, coherentes, participativas y
decisivas.
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EL APREDIZAJE CONTINUO (#7)

La ensefianza en el nuevo contexto globalizado es, hoy, un proceso
continuo. Empresas y escuelas de negocios, tratan de crear las
nuevas modalidades para preparar el elemento fundamental en el
desarrollo social: “El Capital Humano”.

Al principio fue: Terminé la primaria, sé leer y escribir, luego
existo.

Luego fue: Terminé la secundaria, tengo conocimientos, puedo
interpretar el diario, significa que soy un ciudadano.

Después fue: Terminé una carrera universitaria, sé pensar, tengo
un titulo, por lo tanto conseguiré un buen empleo.

En algunos casos siguié un postrado: Me recibi, tengo un Master,
ahora tengo mas que mi especialidad.

Ahora viene: Estoy en el aprendizaje continuo, sigo creciendo, me
estoy desarrollando para poder desenvolverme en la aldea global.

En la ultima etapa desaparecieron términos como terminé o me
recibi. La educacién dejo de ser una sucesion de etapas
discontinuas, para convertirse en un proceso continuo. Ya no
hablamos de ensefianza, ni siquiera de educacion, el énfasis esta
en aprendizaje, en el proceso de incorporacién de conocimientos,
aptitudes y actitudes, conjunto que en relacion con cierto contexto
y ciertas necesidades, hoy denominamos competencias.
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El nuevo contrato social. Destacamos tres factores.

1. La dindmica de los negocios es proverbial, pero con la
globalizacion alcanzo una dimensidn diferente, un nuevo nivel
de rapidez y profundidad de los cambios que alcanza a todos los
pueblos y a todas las organizaciones, por mas domésticas que
estas se crean.

2. Los cambios tecnologicos posibilitaron, aceleraron e
impusieron simultaneidad a estos cambios, modificaron formas
de percepcion 'y comunicacién 'y estdn induciendo
transformaciones culturales de similar magnitud que las que
produjo la introduccién de la imprenta.

3. Ambos aspectos generan, para el hombre y la mujer que
trabajan un nuevo contrato social.

La directora ejecutiva del Centro de Recursos Humanos de la
Universidad de Cornell, Estados Unidos, sintetizdé asi la actual
situacion:

1. Las estructuras son mas chatas y las tareas mas inestables.

2. Ello requiere mas empowerment.

3. También provoca mas trabajo en equipo Yy funciones
interdisciplinarias.

4. Entonces aparecen roles multiples y responsabilidades difusas.
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5. Con ello surgen cada dia nuevas brechas en las competencias
requeridas.

6. Para el individuo significa mayor inestabilidad y mayores
oportunidades. Ya no bastan las competencias especificas
(aunque tenga que seguir actualizandolas), debe continuar
desarrollando sus habilidades de interaccidén, de pensamiento
critico, de accion en circunstancias ambiguas, su capacidad
sistémica de ver el cuadro total.

7. Para la organizacién significa que pese a la mayor precariedad
de cualguier estrategia debe apostar cada vez mas al desarrollo
y motivacién de su personal. La calidad y cohesion de su gente
ya no es un tema de eficiencia, es el Uunico factor de
diferenciacion de la empresa.

En general, lo importante es que los seminarios no sean
unidireccionales, el orador aqui y un publico pasivo alla, sino
eminentemente interactivos. Intercambio e interaccidén despiertan
el apetito.

Volver al porqué

A veces todo lo que hay que hacer para favorecer el aprendizaje
continuo es crear contextos proclives a pensar, volver a la edad de
los por qué. Esto se consigue mediante él dialogo abierto, donde
el que ensefia no es mas que un facilitador capaz de brindar
metodologias probadas en las mas importantes escuelas de
negocios. Las etapas son clasicas, percepcion y observacion
pragmatica de experiencias concretas, reflexion y analisis de las
mismas, conceptualizacién, abstraccion y asimilacion a una teoria
y aplicacion de sus implicancias a la accion.
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Veamos ahora, no solo una simple enumeracion de actividades,
sino los fundamentos que hacen tan importante al aprendizaje
continuo.

Peter Senge decia que la organizacion que aprende es aquella
donde la gente continuamente esta aprendiendo como aprender
juntos. Entretanto, el concepto se ha ampliado, y hoy vemos los
que aprenden son tanto los individuos como los equipos o la
organizacion e inclusive la comunidad.

La clave como se dijo en un reciente congreso de la American
Society for Training and Development (ASTD) esta en el Learning
manager, que en forma imperfecta traduciriamos como gerente
aprendiente. No en forma aislada, sino inserto en el contexto
orgainzacional, vinculado estratégicamente con las necesidades
futuras de la organizaciéon. Hoy se habla de critical skills
inventory, el andlisis de habilidades requeridas y su comparacion
con las existentes.

La clave de la competitividad es el capital intelectual de una
organizacion, compuesto por una parte por el capital humano, el
mindware, que se manifiesta en los individuos, y por la otra por el
capital estructural, el orgware, que se manifiesta en la
organizacion. Algo de hardware y software también se necesitara
pero la ecuacién ha cambiado profundamente.

¢Por qué resulta tan importante todo esto? Porque en este mundo
vertiginosamente cambiante, las organizaciones también cambian
y para ello el mindware (no solo en el sentido cerebral sino
incorporando las emociones, los entusiasmos, la accion) y el
orgware (no solo lo estructural sino las vias de comunicacién, los
valores, la cultura) son esenciales para adaptarse a los cambios.
Como decia Jumberto Maturana, “lo central a los cambios es lo
gue se conserva’.
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TRABAJAR MAS, ADEMAS DE CANSAR, ENFERMA (#8)

La insatisfaccion laboral produce ausentismo y pérdidas a las
compafiias, segun dos especialistas de Canada y Estados Unidos.
Es mentira que trabajar mas horas aumenta el rendimiento de los
empleados, dice Michel Peterson, profesor asociado del
departamento Salud y Ciencias del Ejercicio de la Universidad de
Delaware, USA.

En un seminario internacional Health Economics, bajo el lema
Productividad, Trabajo y Bienestar, sostuvo que el estrés y el
agotamiento extremo (burn out), son un problema de |la
organizacion y no del individuo y que por eso las soluciones
deberian venir de las politicas corporativas. Las causas del Burn
out son:

1. Carga de trabajo.

2. Falta de control sobre las propias tareas.

3. Carencia de recompensas.

4. Conflicto de valores.

5. Falta de buenas relaciones con compafieros de trabajo.

6. Ausencia de justicia (doble discurso, falta de respeto mutuo,

etc.)

Asimismo genera, (trabajo publicado por Martin Shain en 1999),
problemas cardiacos, dolores lumbares, lesiones, infecciones,
problemas de salud mental, abuso de farmacos y algunos tipos de
cancer.
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Su colega Deborah Jones, presidenta del programa Salud, Trabajo
y Bienestar del Instituto de Canada, una red que promueve la salud
laboral, también dijo lo suyo ante un auditorio colmado de
ejecutivos y profesionales vinculados a RRHH. La profesional
explico que las generaciones sandwich, aquellas personas que son
requeridas por niflos (sus hijos) y adultos (sus padres), sufren de
estrés, a lo que se le suma la presion laboral. En Canad, los
empleados con alto grado de conflicto trabajo-vida registraron
13,2 dias ausentes por afio, contra 5,9 jornadas de quienes tenian
bajo conflicto.

Gastos que no se ven

Segun el Conference Board de mi pais, el ausentismo le cuesta a
las empresas 600 millones de dolares al ano. El 25% de los
canadienses se sienten agotados debido a sus trabajos, y esto
produce poco compromiso organizacional y alta rotacion. La
solucion a esto, seria que las personas trabajen menos horas, algo
todavia dificil de lograr. Hay que combatir el mito segdn el cual
mas horas de trabajo quiere decir mayor productividad.

Se necesita mayor flexibilidad. Que una persona pueda llevar a su
hijo al medico en medio de la tarde y luego retomar sus tareas,
genera mayor rendimiento y lealtad hacia la empresa.

Dice Maica Palacios de Maica Palacios y Asociados, “la
tecnologia incorporo muchas herramientas pero la incomunicacion
sigue presente en las Comapafias. Pareceria que cuanto mas
tecnologia disponible tenemos, peor nos comunicamos. RRHH
debe volver a pensar.”
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ENCUSTAS DE CUSTOMER SATISFACTION PARA
ADELANTARSE A LOS CONSUMIDORES (#9)

Estas encuestas no solo miden cuan satisfechos estdn con un
producto o servicio los consumidores, lo cual se evidencia
basicamente en la evolucién de las ventas, sino que evaluan el
concepto que los clientes tienen de la empresa en si misma y en
relacion con sus competidores, de quienes también se hace un
estudio de imagen.

Un profundo analisis de los resultados que en muchos casos se
revelan sorpresivos, ayuda a reforzarlos puntos en los que no se
logré la cualidad o estdndar deseado, antes de que lo que es
considerado por la empresa como una falla se imprima en la mente
de los consumidores como una caracteristica intrinseca del
producto o de la empresa. No son pocos los casos en que la
imagen que devuelven las encuestas, no es precisamente la que
tiene de si misma la propia compaifia. Para alivio de muchos el
concepto que tiene el mercado, en especial los competidores, es
superior al que manejan puertas adentro. A continuacion vemos
un cuadro con los diferentes niveles de satisfaccion al cliente.
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Niveles de una Customer Sastisfaction

v

Son las que el producto
debe satisfacer

<

Motivaciones Satisfaction Basic

v

Expresas —p| Performance

Son las mas
importantes para la
preferencia de marca /

empresa

Latentes | ®| Excitment Son las que el cliente
tiene  dificultad de
expresar.
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IMPONGASE METAS CONSERVADORAS PARA CRECER
(#10)

Dada la creciente incertidumbre que rodea a cada proyecto en
particular, y a la empresa en su totalidad, debemos:

e Insertar objetivos comerciales conservadores en todos los
terrenos (beneficios, ganancias, depredacién, penetracion,
participacion).

e Desarrollar un verdadero sistema “de atraccion”, que permita a
los lideres rechazar, si es necesario, objetivos que estén por
debajo de ellos.

e Instaurar objetivos de crecimiento conservadores, insistiendo
especialmente en que el desarrollo de infraestructura (en
particular: la distribucion, fuerza de venta y servicios, banco de
direccion de talentos) debe guiar, no estar colgado, del
crecimiento de beneficios proyectado.

Sobre todo, en un entorno cada vez mas volatil, los sistemas
comerciales, deben ser integros y no verse desfigurados por
estimulaciones irreales. De la misma manera, cuando nos
encontramos en una situacion de crecimiento potencial debemos
asegurarnos de que las habilidades béasicas (por ejemplo: la
distribucion y la fuerza de venta) estén listas para favorecer el
aprovechamiento de la oportunidad.

Por consiguiente, hay una danica forma de conservadurismo:
asegurarnos que el crecimiento y que la oportunidad a cualquier
precio no se conviertan en la consigna de la compaiia. EI
crecimiento debe estar precedido por el desarrollo de las
habilidades/capacidades.
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De hecho, esta estrategia conservadora, que requiere un desarrollo
de habilidad/capacidad especial anterior al crecimiento, es mas
importante que nunca en la actualidad. Primeramente, hay mas
tentaciones (pequefias ventanas a la oportunidad) que antes. Y
uno debe calibrarlas con regularidad; pero si se cae en el habito de
hacerlo sin ejecutar antes el desarrollo de las ventas y los
servicios, se estara abocado al fracaso de proyectos a corto plazo
y a perdidas de reputacion a largo plazo.

En segundo lugar, al haber muchos productos y servicios -y
mejores- al alcance del cliente, la calidad, el servicio y la
formalidad/interés son cada vez mas las U(nicas estrategias
efectivas; no se puede jugar con la calidad y el servicio. Dadas
las alternativas competitivas, los clientes no le permitirdn seguir
adelante por mucho tiempo. Es decir, las habilidades/capacidades,
en si mismas, son las armas estratégicas mas valiosas; no pueden
ser fingidas para continuar el lanzamiento de un producto v,
muchos menos, para subsistir en un mercado tan competitivo como
el actual.

El crecimiento oportunista es cada vez mas esencial para el
bienestar de cualquier organizacién. Una empresa nunca
permanece estatica; siempre esta creciendo o0 estancdndose.
Mientras que el crecimiento por el crecimiento mismo es una
tonteria, el crecimiento solo ofrece una estructura de expansion
para todo el mundo en la empresa. Por otro lado, el
estancamiento, absoluto o relativo, es enervante, y afecta
negativamente a todos los elementos de la firma. La excitacién
(crecimiento) favorece el rendimiento; la contraccion no.

Sencillamente, insisto en esto porque pocas organizaciones han
comprendido que el crecimiento debe ser conducido y gobernado
por el desarrollo de su infraestructura. En muchas empresas, los
gjercicios estan apuntando hacia abajo, aunque aparentemente lo
hagan hacia arriba. Los objetivos se hacen descender, o menos
ambiciosos, para que la “disciplina de los numeros funcione”.
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Presupuestos, proyectos, hitos y objetivos deberian simplificarse.
Pero lo que existe deberia ser a) preparado desde la base y
procesado, b) digno de crédito, ¢) aceptado publicamente y d)
sujeto a una severa disciplina si se pierde de vista. Para moverse
con rapidez es necesario un periodo de confianza. La confianza,
aunque es esencialmente interpersonal, se exhibe en la actuacion
diaria no comprometiéndose en algo de lo que uno no pueda estar
sequro, Y menos en algo de lo que uno no pueda cumplir.

Por ejemplo, aunque la distribucién se desarrolle en un circuito
mas estrecho que el de un mercado de consumo, la necesidad de
capacidad/habilidad es cada vez mayor y a medida que el namero
de personas que participan aumenta, se hace mas complicado un
proceso que antes parecia ser simple.

La formacidén con especialistas de la fuerza de venta (directa e
indirecta) es la clave de éxito. Dada la actual complejidad de los
mercados este desarrollo previo debe estar enfocado en “el
conocimiento técnico del producto y su funcionamiento general”;
en “el conocimiento de cada segmento de mercado”, en “el
dominio de todas las herramientas de un autentico marketing
estratégico de los canales de distribucion”.
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DARLE LUGAR A LA CAPACIDAD DE LA GENTE

INNOVACION..... PERO CON PROYECTO (#11)

La innovacién muchas veces se confunde con Investigacion y
Desarrollo, o ciencia y tecnologia. Aunque son importantes
aspectos de la innovacidn, esta en si misma involucra actitudes y
practicas que tienen un rango mas amplio de actividades.

La innovacién es la exitosa explotacién de las ideas. Muchas
veces esto requerird mayor conocimiento o tecnologia, pero no
siempre. EI éxito en la innovacion es esencial en cada sector y en
todos los aspectos de los negocios: finanzas, operaciones, disefio,
recursos humanos, investigacién y desarrollo. Esto se da en
funcién sobre todo de una buena administracion y el total
involucramiento de la fuerza de trabajo. La innovacién depende
de la capacidad de la gente para abrigar nuevas ideas.

La innovacion es dificil medirla.  Algunos indicadores, sin
embargo, pueden ayudar para su analisis, y comparar su desarrollo
respecto de las compafias o paises competidores. Tal es el caso
del gasto en la investigacién y desarrollo, la parte que este
representa del PBI. Sin embargo, la efectividad del gasto es un
asunto més de calidad que de cantidad.

Lo que distingue a las compafias verdaderamente innovadoras es:

e La cultura organizacional, que facilita la aceptacion del
cambio.

e EIl mejoramiento continuo.
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e La administraciéon y asuncion de riesgos.

e La forma en que estos valores que se traducen en respuestas al
cliente.

e El interés por escuchar al cliente.

Bajo estos criterios en paises como Reino Unido, se estima que
una de cada diez empresas es realmente innovadora.

Las respuestas de los gobiernos

Las politicas gubernamentales (asi deberian ser en la Argentina)
estan disefiadas para estimular la innovacion en un amplio sentido,
asi como para ayudar a las empresas a explotarla mas
eficientemente. Las empresas tienen el papel principal, que
muchas veces se ve afectado por el clima en el cual operan. ElI
gobierno puede ayudar a revertir esto de la siguiente manera:

e Reconociendo la importancia de la innovacion.
e Contribuyendo a reducir la brecha que separa a las empresas de
aquellas que tienen las mejores practicas -las que son el

ejemplo a sequir -.

e Facilitando la colaboracidn entre las organizaciones locales con
las del resto del mundo.

e Estableciendo esquemas de incentivos para la colaboracidon
entre universidades, recursos para la investigacion y empresas.

e Asegurando la accesibilidad de las empresas a la tecnologia
mundial y al know-how.
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e Garantizando que las actividades gubernamentales en el campo
de la ciencia y tecnologia contribuyan a la competitividad
nacional.

e Suministrando apoyos a aquellos que tienen la capacidad y
habilidad necesaria.

e Asegurando que las regulaciones no inhiban la innovacién, y
que el marco legislativo sea mas permisivo que restrictivo.

Las empresas coinciden en que una parte de la innovacion
corresponde al gobierno, pero también estan de acuerdo en que
cada compaifia a su vez, debe dar prioridad a la innovacién. De
ahi que, el gobierno deba desarrollar sus actividades desde este
punto de vista.

Para una nacién, las alianzas estratégicas pueden ayudar a
consolidar las fortalezas, cuando se une el conocimiento y el
talento de las universidades y las compafiias dedicadas a la
investigacion, con la administracion y las habilidades para
comercializar de la gente de negocios.

El intercambio de tecnologia y know how y las mejores practicas
entre las empresas, incrementan el nivel de desarrollo y progreso.
Tales colaboraciones contribuyen sustancialmente al desarrollo
econdémico en muchos paises.

Dentro de los elementos clave para la innovacidn estan los rapidos
desarrollos en los campos de la informacion y la tecnologia de las
comunicaciones que crearan nuevas oportunidades. Los
proveedores estan desarrollando nuevas clases de servicios tales
como telemarketing, banca telefonica y aprendizaje a distancia.
Por su parte los usuarios, estan encontrando oportunidades para
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incrementar su productividad y mejorar su capacidad de respuesta
a las necesidades de los clientes. Las industrias proveedoras de
dichos servicios frecuentemente invitan a grupos de usuarios para
perfeccionar proyectos y desarrollar otros mas novedosos.

Mantener y mejorar la investigacion en las instituciones de
enseflanza superior es vital para la competitividad nacional. A
partir de estos trabajos, pueden encontrarse las necesidades de
capacitacion para el personal especializado, conocerse areas de
oportunidad para la innovacién tecnoldgica, descubrir nuevos
retos, y solucionar problemas practicos en todas partes de la
economia y la sociedad.
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LOS CAMBIOS DE ESCENARIO (#12)

La actual crisis financiera global no distingue entre buenos,
regulares o malos, entre eficientes, mediocres o deficientes, entre
blancos, negros o amarillos, entre economias sanas, emergentes o
destruidas.

La crisis afecta a todos por igual, mas la Unica caracteristica que
pareceria probable que estuviera dispuesta a respetar es la
flexibilidad de las compafiias para reaccionar a los permanentes
cambios y estimulos que reciben del mercado en que actlan y de
los mercados en general. La consigna a tomar es, como suelen
decir los norteamericanos, follow the wave. “Seguir la ola”. Y
esta es una caracteristica que requiere de toda la plasticidad y
elasticidad disponible para no ser aplastado.

Si bien las empresas han aprendido de todo lo que ha sido este
profundo y reciente “cambio hacia la globalizacién”, han pasado
el tiempo conociendo vy aplicando nuevas tecnologias vy
metodologias de origen foraneo y algunas veces hasta
desconocido, bajo la pretendida promesa de “mejorar” la
transicion hacia la forzada globalizacion cambiando el mind set
hacia una extrafia configuracion en donde “los resultados” pasaron
a ser el casi exclusivo output de nuestra gestion.

¢Y la capacidad de reaccién? ;Y la capacidad de Management? ;Y
la intuicion para superar las tormentas?, ;Donde se quedaron todos
aquellos skills que facilitaban la toma de decisiones casi sin
informacién?
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Demasiadas preguntas para una sola respuesta: Atrdas, atras, atras.

Y ni hablar de caracteristicas informateables como la suerte, la
corazonada, la seguridad, la autoestima, la vision y “la cintura”.

O cosas dificilmente comprendidas como: la tenacidad, que
significa un estado de equilibrio entre la extrema dureza y la
maxima flexibilidad, o la innovacidn.

O tal vez temas del pasado como nuestros campeones, “nuestros
lideres, o nuestros “hombres de fierro”.

No hablemos de los valores individuales ni de cosas tan etéreas
como: la honestidad, la confianza, la sinceridad, la competencia
(de competente no de competidor), la Fe, la fidelidad, la verdad.
Todas estas son cosas que hemos ido archivando en esos discos de
tipo floppy y que ya los procesadores no pueden leer por el exceso
de su velocidad; es mas, las PC’s no tienen drivers que permitan
Su recuperacion.

Y son estas caracteristicas y valores los que son indispensables
para sobrellevar esta crisis global. Estas cosas caracteristicas y
valores que carecen de una “pantalla” o un “botdn” en nuestros
sistemas ERP, o cualquier integrado, y que necesitamos
revalorizar.

De manera que tenemos muchas cosas por y para hacer, como por
ejemplo:

e Incorporar “criterios” innovadores a nuestros actuales patrones
de toma de decisiones.

e Capacitar a los managers en la dificil ciencia del liderazgo.
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Introducir el concepto de flexibilidad en cada una de nuestras
operaciones. Esto significa preparar y capacitar a todos
nuestros recursos en la multifuncionalidad de su gestion a
través de la vision de ellos mismos como motores de las
actividades que conforman los procesos de negocio.

Poner a toda la compaiia en “estado de emergencia”. Esto no
significa cortar el café o las fotocopias: significa comunicar
clara, precisa, y de manera recurrente v en todos los niveles
“nuevos sets de objetivos y metas mucho mas elaborados y
alineados con la estrategia de negocios de la compafiia. De
manera__qgue todos sus componentes puedan percibir la
importancia y trascendencia de su gestién”

Repensar los modelos de planificacion, entendiendo hacia
cuales de sus variables debemos orientar el esfuerzo para
conseguir los resultados para cumplir con pautas estratégicas
del negocio.

Extender esta nueva situaciéon hacia los proveedores,
participdndolos de las nuevas definiciones y buscando en
conjunto soluciones que mejoren la performance combinada.

Aprovechar nuestros sistemas de informacidn para generar una
plataforma de informacion gerencial en tiempo real que permita
una toma de decisiones alineada con la variabilidad de demanda
que prevemos.

Aplicar en nuestros procesos las ventajas del Costeo Basado en
Actividades ABC (Activity Based Costing) y a partir del
conocimiento de nuestros puntos deébiles en cuanto a costos,
tomemos las decisiones mas acertadas respecto de su ejecucion.

Rever una vez mas nuestros contratos de Outsourcing, pero con
el énfasis puesto en la gestion colaborativa y una renovada
dosis de partnership.
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e Sentarnos una vez mas en la mesa del “dialogo” (no de
negociacidon) con nuestros principales clientes y tratar de
comprender en un esfuerzo comunicacional sin precedentes, de
que manera podemos mejorar nuestra Planificacion vy
Comunicacion del a Demanda en conjunto, apelando a nuevas
herramientas de bajas barreras de acceso como Internet, etc.

La conclusién es que todavia hay mucho por hacer... tenemos la
Crisis encima nuestro... no perdamos mas tiempo y comencemos
por lo mas amigable, lo que nos brinda mas confianza y certeza,
aguello en que nos sentimos mas fuertes. Seamos flexibles!
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EL HOMBRE Y SU CONTEXTO LABORAL (#13)

Si partimos de la concepcion del trabajo como un proceso de
creacion, de transformacion, de disefio y realizacion humana,
donde se produce un intercambio entre la naturaleza y el hombre y
los hombres entre si; se podria decir que hay una relacion
fundante entre el trabajo y el psiquismo, wuna mutua
transformacion entre el hombre y la naturaleza (no importa cuan
mediada este esta relacion por tecnologia, instrumentos, producto
del trabajo).

Las necesidades humanas fundamentalmente se satisfacen en el
trabajo cuando este es libre vy creativo. De esta forma es posible
gue el hombre se reconozca en el proceso v en el producto.

Algunos de los mecanismos psicoldgicos que operan en la relacion
sujeto-trabajo-producto son los de proyeccion e introyeccion. Al
proyectar se ponen en el proceso y en el producto aspectos
valorizados e idealizados de cada una de las personas.

Si se logra internalizar el proceso del trabajo y sus productos
pasan a constituirse en aspectos de la propia identidad, porque se
refleja en algo valorizado o no. En esta relacion este objeto
valorizado se incorpora y aporta a la autoestima, la coherencia
interna, al sentimiento de estar habilitado por objetos buenos.

Estos sentimientos y vivencias permiten defendernos de la
depresidon (o melancolia) y posicionan a la persona positivamente
para afrontar la vida y sus vicisitudes. Asimismo reparan nuestros
aspectos dafiados, nuestras heridas.

Este proceso se inicia en los primeros afios de nuestra vida, con el
juego, y mas tarde sé continua en el trabajo creativo.
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Pero no podemos obviar que este proceso de trabajo se da en
relaciones concretas, relaciones de produccion, de propiedad, que
engendran relaciones de poder.

En la dinamica econdmica actual, el sujeto ingresa al mercado de
trabajo ofreciendo su fuerza laborativa, sus habilidades vy
conocimientos. Ingresa al universo de mercancia como otra
mercancia, quedando sujeto a la ley de oferta y demanda, y a la
competitividad.

Esta insercion le permitiéo por un lado, acrecentar su capacidad
laborativa al perder el status quo reinante, caracterizado por el
conformismo, la baja exigencia, lentitud en los cambios, etc. Esta
pérdida lo impulsé a redefinirse como sujeto trabajador, en
algunos casos, y fortalecio, en otros, la figura de objeto
trabajador. Ambas son caras de la misma moneda.

En el tratamiento de los recursos humanos algunos modelos
institucionales — siguiendo el equilibrio de la oferta y la demanda
laboral-, con los matices propios de cada cultura organizacional,
centran su atencion prioritariamente en un solo aspecto que
decanta de dicha cultura: la retribucién econdmica, el sentimiento
de afiliacion y pertenencia, es status social, la seguridad, el
desarrollo profesional, el auge del emporwerment, la posibilidad
de generar y obtener nuevos aprendizajes.

La gran ausente es la integracion de todos estos aspectos, y otros
mas, que hacen a la conformacidon de las expectativas naturales
humanas. En la mayoria de los casos se pondera unas sobre otras,
en relacién al contexto (marco institucional) obviando al sujeto de
tales acciones.

En estos casos reina el reduccionismo materialista del trabajador
al nivel de recurso. EIl mismo no solo impacta en el sujeto sino en
la misma organizacion que lo alberga. En el nivel de produccion
personal se localizan las consecuencias de esta influencia.
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Aquello que se detecta como atractivo a nivel de potencial en cada
sujeto, no logra, luego, traducirse en un desempefio acorde,
generdndose un hiato muy costoso.

¢Por qué mantienen este orden las cosas?, (Se puede decir que los
residuos de potencialidades no traducidas en conductas en las
organizaciones no resultan tan evidentes como la medicidon en
pesos de los desechos de material u horas muertas?

Esta fractura generara desgaste y aceleramiento de la perdida de la
vida util de este “recurso”, mayor inversion a nivel de
mantenimiento y optimizacion (capacitacion, entrenamiento,
educacidn, etc.) debido al influjo de la sobreadaptacion que ofrece
atractivos resultados en corto plazo y grandes desilusiones a
posteriori.

En la actualidad, resulta casi imposible pensar a las personas sin
el imperativo de la competencia. Esta dualidad mediatiza las
relaciones vinculares con el tinte de la rivalidad y, ademas, se
refiere a aquellas caracteristicas propias mas intimas que nos
vuelven a las personas mas competentes para determinados
ambitos. Este concepto de competencia, derivado de la conviccion
de que el unico progreso posible es el econdmico, ¢ha moldeado la
personalidad de los individuos de fin de siglo?

Si  se observan las conductas (individuales, grupales e
institucionales) pareciera que si, en cambio si la atencion se
focaliza en el grado de frustracion e insatisfaccion con que
convivimos pareciera que no.

Esta competitividad impacta en los vinculos, en las distintas
formas de relaciones interpersonales, conduciendo a una
resignificacion del otro como a un rival a excluir o destruir;
obstaculizando, asi, las formas grupales de produccién que
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podrian significar posibilidad de mayor intercambio y creatividad
e instrumento de crecimiento y sostén del sujeto.

Esta condicion de mercancia lleva a wuna autopercepcion
cosificante de si (yo=cosa) y de los otros. EI proceso de
proyeccion-introyeccion se obstaculiza impactando en la
autoestima y la fortaleza del yo.

Este contexto contribuye a la generacién de una “fragilizacion
subjetiva” y a creer que “este es el unico mundo posible”. EXiste
una tendencia a “adecuarse” a las nuevas realidades que se crean
irreversibles.

¢.Es esta una nueva manifestacion de conductas conformistas,
modeladoras del “tipo humano adecuado a la época” con
caracteristicas pasivas?

Resulta interesante ahondar en las nuevas formas o
manifestaciones de sometimiento con las que se conviven
diariamente.

Creemos que, a grandes rasgos, el sometimiento se trataria de una
sobreadaptacién que implica la construccion de una falsa
identidad. Es decir, una pseudoadecuacién a las circunstancias
que son vividas como desafiantes. La misma generaria, una serie
de movimientos en el individuo y en su contexto proximo de
caracteristicas esquizoides.

El poder adaptarse a una situacion limite plasma en el sujeto el
sentimiento de fortaleza a nivel de resistencia que produce
satisfaccion. Por otro lado la necesidad de emergencia de la
fortaleza hable de poco espacio para el ejercicio de la libertad (tan
estimulado en todos los ambitos) con sus condimentos de
creatividad, innovacién, etc. Consecuentemente, en una misma
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persona, conviven dos sentimientos uno de logro y otro de
frustracion.

En este adaptacionismo las emociones, el pensamiento y las
seflales del cuerpo quedan suprimidas.

Desde esta dptica, el desafio es generar nuevas estrategias y
nuevas concepciones que logren traducir en la operacién del
mismo impacto que provocan a nivel de reflexion.

Las nuevas formas de organizaciones aprendientes y los programas
para la formacion de los lideres que estas organizaciones
requieren parecen ser una aproximacion desde lo especulativo,
reflexivo, filoséfico, pero aun existen discordancias a nivel de
planificacion y articulacién entre el horizonte institucional
(vision, meta, objetivos) y estos programas.

Esto puede ser un momento propio de la transicion o puede
enquistarse convirtiéndose en un elemento perturbador para el
cambio que la organizacion propone.

Para superar este obstaculo, es necesario enrolarse en un cambio
de actitud integral en el marco de la organizacion, los grupos y los
individuos.
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4. PROGRAMAS IMPLEMENTADOS

Afortunadamente las oportunidades de la vida, me han permitido
trabajar como Gerente General en la Empresa. Durante los
ultimos 15 meses he venido trabajando e implementando algunos
conceptos y teorias presentadas en este trabajo.

En esta seccion es mi intencién poder demostrar la Hipotesis
planteado originalmente a través de algunos hechos tangibles y
cuantificables y otros de caracter cualitativo que se sienten en el
ambiente de trabajo.

Estoy cada vez mas convencido que la MOTIVACION DEL
RECURSO HUMANO ES EL FACTOR CLAVE DE
COMPETITIVIDAD, QUE MEJORA LA CALIDAD Y LA
RENTABILIDAD DE LA COMPANIA.

A continuacion damos ejemplos de las actividades realizadas que
confirman la hipdtesis. Cabe mencionar que el orden en que se
describen estas actividades no necesariamente tiene una razén de
ser, dado que muchas de ellas se han implementado en forma
simultanea y complementaria.

Veremos como muchas de las ideas implementadas, tienen relacion
con los Estudios Realizados y presentados en los capitulos
anteriores. Asimismo se podrd observar como claramente muchos
de esos motivan al empleado, siendo este el comienzo del circulo
que continua con otros aspectos que mejoran la calidad vy
competitividad de la compafia y finalmente otros cuantificables
que muestran los resultados en la rentabilidad de la misma.
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4.1. ORGANIZACION

Como primera medida se reviso y armo la organizaciéon de forma
tal que exista claridad en los reportes. Toda persona dentro de la
compafiia debe saber a quién reporta y quienes reportan a él. No
se puede tener mas de un jefe (por lo menos eso es lo
conveniente). De esta manera se comenz0 a buscar claridad y
conocimiento por parte de la gente. Esto MOTIVAI!

Asimismo se realizo en cada puesto de trabajo una descripcién de
puesto (Ver Anexo “A”). De esta manera nuevamente los
empleados junto a sus jefes definieron y clarificaron las tareas a
realizar por cada uno, asi como las responsabilidades a asumir, y
por supuesto esto MOTIVA!
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4.2. PRESENTACIONES AL PERSONAL

Una de las cosas mas importantes en una compaifiia es tener bien
informados a todos los empleados.

Por su puesto hay diversos niveles de informacion para cada uno
de ellos, o mejor dicho hay informacidon que pueden tener todos,

hay otra que solo es para algunos y hay otra que sin entregarla
puede ser presentada.

En este caso opte por presentarles un detalle de la situacion
econdémica simplificado pero completo.

Durante la presentacion mostré algunas de las variables que usa el
Management para dirigir el negocio. Por ejemplo:

e Cual es la facturaciéon comparada con meses y afios anteriores.

e Cual fue la facturacion por producto comparada con meses y
afios anteriores

e Cual fue la venta en unidades y por producto comparada con
meses y afios anteriores.

e Cual fue la contribucion marginal comparada con meses y afios
anteriores.

e Cual fue la contribucién marginal por producto comparada con
meses y afos anteriores.

e Cual fue el EBIT comparado con meses y afios anteriores.

e Cual fue la venta por envio y por linea de producto,
comparativo con otros meses y/o semanas y/o afos.
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e Cual fue la venta por kilo y por producto, comparativo con
otros meses y/o semanas y/o afios.

e Cual fue el peso por envio y por producto, comparativo con
otros meses y/o semanas y/o afios.

Otras variables que mostramos son:

e EI tiempo que se tarda en responder a un reclamo desde que
Illama el cliente. Este reclamo puede ser por problemas o
consultas de servicios o por problemas o consultas de
facturacion.

e Cuantas semanas de venta hay en la calle.

e Cuanto representa en porcentajes el over 60.(deuda vencida a
mas de 60 dias de facturada sobre total cuentas a cobrar).

e EIl porcentaje de Notas de Crédito sobre la venta. Este es un
indicador que permite entender si se esta facturando mal, si se
cargan mal los precios en el sistema, si los vendedores otorgan
descuentos retroactivos.

Respecto de las lineas de costos, los mismos se mostraban por
departamento y a su vez abiertos por area. Asimismo se
mostraban los costos unitarios de cada area.

Asimismo, todos estos indicadores se mostraban contra el
presupuesto y de esta manera se podian observar claramente las
variaciones.

Cabe aclarar que la en la compafia se ha desarrollado un sistema
local que junto con el sistema corporativo permite recibir
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informacién clave para el manejo de la empresa. Todo este
conocimiento de la compaifia motiva al empleado, pese a que los
resultados pueden o no ser los esperados. EI simple hecho de
participarlos, los predispone de otra manera. Asimismo les
permite entender, el porque de algunas medidas que se toman,
dado que en caso contrario no verian ni entenderian la coherencia
de algunas de las decisiones que se toman.
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4.3. SE COMUNICO LA VISION Y LA MISION DE LA
COMPANIA

Es extremadamente importante que la Empresa comunique a sus
empleados la razon de ser de la misma. Una empresa sin visién ni
mision es una empresa sin norte.

Estas (vision y mision) son realmente el rumbo de una compaiiia.

Por consiguiente, no solo se comunicaron a todos los empleados,
sino que a su vez se mostraron mediante afiches y carteles en
todos los rincones de la empresa.

En el Anexo “B” se observan las mismas.
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4.4, SE PRESENTARON LOS PRINCIPIOS DE CALIDAD

Estos son los rectores de nuestras conductas. Los que nos
permitiran ser los mejores. Ellos son:

Cuidar al Cliente.

e Fomentar la actitud de liderazgo.

e Reconocer los logros de la gente y los grupos de trabajo.
e Lograr una clara comunicacion, honesta y abierta.

e Emplear y retener a los mejores.

e Trabajar junto a nuestros proveedores.

e Mejorar continuamente los procesos.

e Ayudar a la sociedad.

e Tener excelentes resultados y crecimiento.

Como se puede observar todos apuntan a mejorar y mostrar mejor
las cosas por lo cual, la empresa orienta al empleado hacia sus
objetivos y de esta simple manera lo motiva nuevamente.
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4.5. SE IMPLEMENTO EL CONTROL PRESUPUESTARIO
POR AREA

A los fines de lograr que cada Gerente y mando medio
(Jefe/Supervisor) tome contacto con la realidad de su area y sienta
responsabilidad sobre la misma, se definio un formato de control
presupuestario. EIl mismo esta realizado con un nivel de detalle
interesante (Ver Anexo “C”). Asimismo lo que se logro es que el
empleado sienta la presencia formal del control. Esto demuestra
claramente que la compafia le exige pero que también le da
herramientas y capacitacion para poder desarrollar y mejorar su
area / negocio y conocimiento. Esto ultimo es lo que realmente
motiva al empleado y al mismo tiempo mejora la performance
corporativa. Ver Anexo “D” - “LA RUEDA DE LA
MOTIVACION”.

Como se ve en el Anexo “C”, del control presupuestario se
determinan variaciones y es responsabilidad de quien lo recibe
responder en tiempo y forma como hara el y su area para corregir
el desvio, o bien justificar razonablemente el mismo.
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4.6. SE ANALIZO LA SITUACION DE LA COMPANIA EN
EL MERCADO

Otro de los aspectos cosas que se analizé en el primer momento es
la situacion de la compaifia frente a la competencia. Por
consiguiente, se realizo un analisis de Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas (FODA). Por razones de
confidencialidad las enumeraciones en la matriz que se observa en
el anexo son simplemente descriptivas, y no reales (Ver Anexo
“E™).

De esta forma se logro que todos los empleados sepan en donde
estamos, en que parte estamos bien, y en donde tenemos que
mejorar.

Donde podemos crecer 0 aprovechar nuestras ventajas
competitivas y donde debemos generar planes de accion que
tiendan a evitar desventajas frente a la competencia y asi acotar
las amenazas.
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4.7. SE ANALIZO EL SECTOR INDUSTIRAL

También es muy importante conocer las participaciones de los
competidores que hay en el mercado.

De esta manera se puede ver donde crecer; a costa de quien.
Tanto esta variable como la anterior deben analizarse en conjunto
(Ver Anexo “F”).

Por ultimo un cuadro adicional muestra las ventajas de cada una
de las empresas que compiten con nosotros asi como sus
debilidades. (Ver Anexo “G”).

Nuevamente, esta informacion es vital para definir y plantear la
estrategia actual y futura de la Empresa.
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4.8. PLAN DE NEGOCIOS

Para que la compafia tenga un desarrollo prolijo es que existe el
Business Plan. Mi experiencia me indica que son pocas las
empresas que lo tienen y que ademas lo utilizan y revisan
periodicamente. Digamos que la compafiia es un ente dindmico, y
por lo tanto estd continuamente expuesta a cambios, lo que
implica que las cosas pueden modificarse.

Por ello un Plan de Negocios que se hace para un afio puede no ser
del todo igual que cuando se planeo.

Es por eso que una revision mensual o trimestral del mismo nos
permite ir modificando los aspectos que por distintas razones
(internas o externas) ya no deben llevarse a cabo como se
planearon originalmente.

Pero, independientemente de los cambios que pudieran acontecer,
tener un plan de negocios es fundamental para saber que cosas hay
que hacer en el futuro y como orientarnos. Esto, es clave para el
éxito de la compafiia y es por eso que debemos tenerlo realizado
antes de comenzar el afio. Ademas, el mismo debe estar visado y
autorizado por los distintos niveles en cada area, hasta finalmente
por el Gerente General. De esta manera garantizaremos que el
mismo este alineado con los objetivos corporativos y que tenga
coherencia entre las areas. A modo de ejemplo, si el area de
ventas quiere abrir oficinas en el interior, no solo lo debe poner
ventas en su plan comercial, sino que debe ponerlo también
operaciones y el departamento de Administracién, ya que una
nueva oficina implica posiblemente un nuevo punto para gestionar
cobranzas, imprimir facturas y hacer entregas o retiros.
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El Plan de Negocios es el compromiso expreso de la gente y debe
orientarse hacia los objetivos principales de la organizaciéon. El
mismo hara que las fuerzas se sinergien y que en conjunto se
logren mas beneficios aun.

En mi experiencia lo importante de éste plan es que esté realizado
con la participacién de todos los empleados de la compafia. De
esta manera todos saben lo que deben hacer para enfocarse y
lograr el resultado de sus areas y por ende de la empresa.

Asimismo si se da la posibilidad de que los mandos medios
participen activamente en la exposiciéon de sus areas, se logra
incrementar su participacion e involucramiento. De esta manera,
personal MOTIVADO trabaja en el rumbo adecuado.
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4.9. EVALUACION DE DESEMPENO

Luego de todo lo que hemos mencionado, es importante que la
evaluacion de desempefio pueda reafirmar lo que cada uno esta
haciendo. Se deben hacer minimo dos por afio aunque queda en
cada mando medio o gerencial la alternativa de realizarlas con una
mayor frecuencia.

Este proceso es fundamental y logra corregir y ayudar a los
empleados en la performance de sus tareas diarias.

Sirve para que cada persona en la compafiia sepa y conozca como
esta haciendo las cosas. Nuevamente este es un proceso donde se
le muestra al empleado el interés por parte de la empresa en saber
como esta haciendo las cosas para que a través de un sistema de
evaluacion positivo se lo ayude a mejorar, se lo guie y corrija.
(Ver Anexo “17).

Esta es otra manera mas de motivar al empleado buscando la
mejora continua que permita elevar la productividad y por ende la
rentabilidad de la compafiia.
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4.10. ENTRENAMIENTO

Es fundamental el entrenamiento y veremos a continuacién, por
qué este elemento no puede estar ausente dentro de una
organizacion.

Aparte del entrenamiento provisto por terceros ajenos a la
compaifiia hemos implementado una serie de entrenamientos a los
que denominamos Cross Functional Training y que son de indole
interna. Mediante ellos capacitamos a las personas en las
distintas funciones que cumplen sus colegas y este es un claro
ejemplo de cémo la compaifiia fomenta el aprendizaje por parte de
sus empleados. Asimismo esto sirve para que todas las funciones
de la compafiia puedan ser cubiertas ante eventuales ausencias por
otros compaferos de trabajo.

Mas adelante veremos como el programa de ayuda social, entre
otras cosas, también requiere de cuadros de suplencia que se
desarrollan durante el Cross Functional Training.

Esto le brinda a la compafiia la flexibilidad suficiente para no
deteriorar la calidad de su servicio en ningin momento, incluso
ante cualquier contingencia y/o circunstancias extraordinarias por
ausencias y/o emergencias.
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4.11. PLAN DE “INVERSION EN LA GENTE”

Este programa es muy importante dentro de la compaiia. ElI
mismo se implemento y aplico durante el afio 2000. Consiste en
mostrar el compromiso de parte de la compafia para formar y
capacitar a todos los empleados en sus tareas.

La capacitacion puede ser interna o externa, pero siempre debe
estar dirigida hacia las labores actuales o futuras que deban
desarrollar los empleados y que estén de acuerdo con la estrategia
del negocio.

En este programa se constituyo originalmente un comité formado
por ocho personas de distintas areas de la compafiia. Este es el
grupo que lidera el programa y que vela por que se cumplan los
objetivos de la Empresa. (Ver Anexo “H”).

Un programa de este tipo, nuevamente demuestra hacia todos los
empleados, que la compafiia da la maxima importancia a la
formacion y desarrollo de sus empleados, lo que se traduce en un
alto nivel de satisfaccion y motivacion por parte de los mismos.

Es importante mencionar que mediante este programa se le
informa al personal cuales son los cuatro pilares que sostienen a la
compafiia. Estos son “Los Empleados”, “Los Clientes”, “Los
Accionistas” y “La Sociedad”. Asimismo, estos pilares se
mencionan y repiten en la Misiéon de la Compaiiia.
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Adicionalmente se utiliza este programa para clarificar los cuatro
principios que permitirdn alcanzar en forma efectiva los planes de
accion ya definidos. Estos son:

COMPROMISO

EVALUACION PLANEAMIENTO

ACCION

Podemos concluir que mediante este programa se le presenta al
empleado, en forma organizada, metédica y con un proceso de
feedback para la mejora continua, su plan de capacitacion,
atendiendo y recalcando expresamente, la Vision, Mision, Pilares,
Principios, y Principios de Calidad.

Es muy importante dejar evidencias en las carpetas de los
empleados de las actividades realizadas. Asimismo es muy
importante que se lleve a cabo el proceso de Capacitacién y
Desarrollo, claro compromiso que asume la compaifia con sus
empleados y que nuevamente, los prepara, motiva y eficientiza en
sus tareas, mejorando la calidad, rentabilidad y competitividad de
la compaiiia.
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4.12. PLANES DE INCENTIVO

Otro de los cambios realizados dentro de la compafiia fue la
creacion de planes de incentivos apuntados a las necesidades de la
Empresa. Con ellos dirigimos el esfuerzo de la empresa en un
mismo sentido y logramos alinear las tareas de cada uno de los
empleados con los objetivos estratégicos de la compaiiia.

Uno de los cambios fundamentales se noto en el area comercial,
donde se dejo de pagar a los vendedores unicamente por el
volumen de ventas y se incorporaron otros indicadores como la
Contribucion Marginal que cada uno de ellos le aportaba a la
compaifiia.

Siempre digo que es muy facil vender un millon de ddlares, si el
precio al cual se vende el producto o servicio es bajo. Ahora bien,
para que esto funcione debemos poder colocar incentivos que sean
medibles y debemos soportar el precio con un excelente servicio.

Por ejemplo, una carta a $0,20 es muy barata y competitiva si el
precio de mercado del mismo producto es $10. Ahora bien, si la
carta de $0,20 no llega o llega tarde es més cara que la de $10.

Asi pues, esta fue otra de las maneras de motivar a la gente, de
orientarlos y de que internamente se exija entre las areas un
excelente nivel de calidad y servicio.
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Actualmente, cuando notamos un problema en el servicio o en los
procesos, toda la empresa se vuelve mas sensible a detectarlo,
analizarlo y corregirlo. De esta manera se mejoran niveles de

calidad y servicio y por ende la competitividad y rentabilidad de
la Empresa.
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4.13.PLAN DE MEJORA DE ATENCION TELEFONICA A
CLIENTES

En una empresa de servicios como esta, cada punto de contacto
con un cliente es una oportunidad. Segun algunos autores, a este
momento de contacto se lo suele llamar “momento de la verdad”.

Estas son oportunidades reales y unicas que una empresa no puede
desaprovechar y debe maximizar a los fines de obtener de cada
contacto un beneficio.

Los contactos con los clientes son variados y pueden ser
personales o telefonicos. Dentro de los primeros, podemos
mencionar a una visita de un vendedor, un retiro u entrega de
mercaderia, una devolucion de productos. Dentro de los segundos,
podemos mencionar a las Ilamadas entrantes o salientes de un call
center, ya sean estas por consultas de precios, por preguntas sobre
las caracteristicas de productos, por pedidos concretos, por
reclamos de facturas, notas de crédito o débito, etc.

Una de las actividades que hemos realizado fue una capacitacion
intensiva en Customer Service, para lograr los mejores indices de
atencion y la mayor efectividad en los llamados (recibidos o
realizados). Una encuesta realizada por wuna compaiiia
especializada en medir variables cualitativas y cuantitativas,
posiciond a nuestra empresa en el noveno lugar entre doscientas
diecisiete empresas de la Argentina de los mas variados sectores
industriales.
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Este indicador confirmé los buenos resultados de este
entrenamiento y la importancia de la capacitaciéon. Asimismo dio
un cuadro de situacion sobre el cual se esta trabajando para
mejorar la posicion durante el presente afio.

Por ultimo, motivo al personal, mostrdndole los excelentes
resultados que habian obtenido ELLOS y los alineo y les confirmo
la importancia de la capacitacion tan fomentada por la compaiiia
para su crecimiento personal y profesional.

Ver en el Anexo “J” algunos de los resultados de la encuesta
Telefdnica.
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4.14. TASK FORCE PARA LA REDUCCION DE COSTOS

Otra de las actividades llevadas a cabo, fue la creaciéon de siete
grupos de trabajo conformados por personal de diversas areas. El
objetivo principal de estos grupos era buscar la forma para lograr
la baja de costos y la mejora del servicio.

Para ello se analizaron cuales eran los principales conceptos de
costos dentro del negocio. Una vez definidos estos, se selecciond
desde la Gerencia General a un lider de proyecto que estuviera en
conocimiento del tema a tratar por la afinidad con su trabajo.

En una de las presentaciones al personal se presento este programa
y se pidi6 a los empleados (solamente aquellos que
voluntariamente quisieran) que se inscriban para participar en este
programa. Cada empleado con la voluntad de participar debia
indicar en que equipo queria tener participacion, ya que los grupos
eran de cupos limitados (maximo siete personas por grupo). Ver
Anexo “K”.

Uno de las caracteristicas de este programa es que tenia premisas
concretas y tiempos predeterminados para llevarlas a cabo.

Asimismo tenia objetivos expresos de reducciones de costos que
oscilaban entre el 10% vy el 25% de los actuales.

El éxito de este programa no tiene precedentes. Se han
renegociado tarifas telefonicas, aéreas, etc., . Se han analizado
nuevas formas de realizar los procesos, nuevos controles de
inventarios, de compras, de pedidos de materiales, etc.
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Finalmente esto no solo generd nuevamente la participacién del
empleado de la compafiia para mejorar la rentabilidad, sino que lo
motivo y le mostr6 que la compafiia lo necesita, con actitud
participativa. La atencion y colaboracion de parte del empleado
sera premiada durante este afio cuando finalice este programa,
como forma expresa de manifestar el agradecimiento a todos los
participantes por su colaboracién voluntaria y por las mejoras
concretadas.

El empleado, aprende, participa y mejora la performance de la
compaiiial!!
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4.15. PLAN DE AYUDA SOCIAL

Si bien este programa no fue implementado adn, el mismo sera
implementado en abril del presente afio.

La idea es que la Empresa, ayude a la sociedad y a los mas
necesitados. En mi corta experiencia laboral he visto pocas
empresas con una actitud de ayuda social constante. Por supuesto
los justificados motivos de siempre son; la falta de recursos, los
tiempos dificiles y la situacion econ6mica que atraviesan las
compafiias. Es todo esto lo que no permite distraer el recurso
humano y mucho menos dinero en efectivo, para otros aspectos
que no sean los inherentes al negocio.

Pues bien, yo no estoy de acuerdo con eso, y eS mas, Creo que
justamente todo eso que excusan las Empresas, es una gran
oportunidad para ayudar a la sociedad y lograr beneficios internos.

Explicare mi punto de vista. Estoy convencido que las empresas
deben ayudar a la sociedad. Hoy, puedo dirigir una y es por ello
que implementaré este programa. EI mismo consistird en que
todos los empleados de la empresa que asi lo deseen puedan
colaborar con alguna entidad de ayuda social, Iéase fundacion,
hogar de nifios huérfanos, comedores escolares, guarderias, ayuda
a personas drogadictas, hogar de ancianos, hospitales, etc.

Para ello se haran acuerdos con tres entidades a las que se les
ofrecera la colaboracion por parte de los empleados de la
compafiia durante un periodo de tres meses.
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Una vez visitadas y seleccionadas las entidades, se debera definir
un plan concreto de accién que indicara donde se prestara
colaboracion. Las actividades a realizar van desde cortar el pasto,
pintar una pared, ayudar a darle de comer a los chicos, lavar los
platos, o arreglar algo, hasta llevarlos de excursion, ensefarles el
manejo de una computadora al personal que administra,
asesorarlos en el marketing social, ensefiarles a administrar mejor
y otro sinnimero de actividades que puedan surgir y en donde la
idoneidad y voluntad del personal de nuestra compafia pueda ser
un elemento de ayuda.

Una vez que se conozca el lugar, el periodo y las tareas a llevar a
cabo, se comunicard a todos los empleados de la compafia los
detalles del programa. A partir de aqui, junto con el departamento
de RRHH, los interesados podran inscribirse para participar
durante una semana en alguna de las entidades seleccionadas por
la empresa.

De esta manera, podra el empleado ver como la empresa se
preocupa por la sociedad, y le da nuevamente la posibilidad de
participar en este programa.

Es muy importante para cada persona poder dar, y de esto sin duda
se extraeran experiencias personales e individuales inolvidables
que mejoraran a cada persona y por ende a la compafia.

Asimismo nuevamente se debera ser flexible y dindmico
internamente, para que (mediante un trabajo previo de Cross
Functional Training) se puedan cubrir semanalmente las tareas de
quien esta positivamente ayudando a otros pero fuera de la
Empresa.
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Demas esta decir que la empresa pagara a fin de mes al empleado
como si este hubiese trabajado durante toda esa semana en sus
funciones dentro de la compafiia.

Esto llena lo espiritual de las personas y no nos olvidemos que el
trabajo es una parte de muy importante de nuestras vidas y que
tenga estos condimentos lo transforma en algo altamente
motivante.
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4.16. PRESENTACION DE LOS BENEFICIOS DE LA
APLICACION AL PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD,
EQA Y NORMAS ISO 9000.

Por ultimo, y dentro de los nuevos desafios que esta empresa se
propone y realizara en el corto plazo, esta la preparacién y
presentaciéon para los premios Nacional a la Calidad, el Eurpoean
Quality Award y las Normas I1SO 9000.

Estos premios, reafirmardn la orientacion de la compafia hacia la
calidad y mediante la obtencion de cada uno de ellos, se buscara
seguir trabajando y mejorando en este desafiante camino que nos
conduce al éxito personal y profesional.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En funcion a los estudios realizados, hemos implementado una
serie de programas. Estos mostraron claramente el cumplimiento
de la hipotesis de esta Tesis:

“S|1 SE MOTIVA AL RECURSO HUMANO, MEJORARA LA
COMPETITIVIDAD, LA CALIDAD Y LA RENTABILIDAD DE
LA COMPANIA”

Lo primero fue consolidar la Organizacion y su estructura. Se
definié el Management, se incorporo un Gerente de Marketing y
Ventas, se cambio el Gerente Financiero y al Jefe de
Administracién y Finanzas. Se desarrollo el area de RRHH, que
trabajo para mejorar las condiciones de seguridad laboral de la
gente. Todo esto fue necesario para poder lograr todo lo que
veremos a continuacién, ya que sin una solida organizacion,
liderada y consolidada a través de un excelente equipo de
profesionales, seria impensable evolucionar. Esto evidentemente
no genero en un primer momento motivacién interna, sino todo lo
contrario. Esto genero nerviosismo y dudas, desconcierto e
incertidumbre, ya que traeria nuevos cambios y la gente no estaba
acostumbrada a ello.

Pero la tormenta paso y finalmente se pudo seguir implementando
nuevos programas que trajeron tranquilidad y nuevos esquemas de
trabajo. La rotacion voluntaria fue de 2% en enero del 2000
contra 0% en enero del 2001. Indudablemente esta es sinonimo de
bienestar laboral. Se seguirda midiendo este indice durante el
corriente afo.
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Finalmente, la gente tomd confianza y se embarco en el nuevo
proyecto. Estaban muy MOTIVADOS por los nuevos programas y
por los resultados que lenta pero constantemente van mejorando.

Una de las cosas que hay que tener en cuenta es que es importante
que la mejora sea constante y que muestre una tendencia
favorable. Esto es mejor que una mejora impresionante, pero con
altos y bajos (no constante).

Como dice F. Taylor, en uno de los textos analizado en la presente
tesis, “debemos lograr mayor productividad, rendimiento vy
eficiencia, mediante la aplicacion de unos principios
fundamentales, como la division del trabajo, seleccion cientifica
del trabajador, la cooperacién entre patronos y trabajadores y la
ciencia del trabajo. Es una respuesta a comportamientos del
hombre en el desarrollo de su funcion de trabajo, definida por una
concepcién de su época, en su manejo, y expresada en la llamada
administracion de iniciativa e incentivo”.

Por lo tanto, habia que trabajar en la motivacién y el incentivo.
Por ello, luego se comenzo con las presentaciones al personal.

Con ellas se comunico e informO sobre la situacion de la
Compafia. Estas fueron y son presentaciones trimestrales de
resultados y situacion preparadas para todos los empleados de la
empresa.

Esto permitio a cada empleado sentirse parte y saber donde estaba
parado y hacia adonde deberia ir. Por oposicion al desconcierto,
el conocimiento da seguridad y motiva al empleado que busca
ahora si el Norte junto con la Empresa. Este Norte se expreso y
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manifestd6 mediante el fuerte hincapié que se hizo en la
comunicacion expresa y grafica de la Vision y Mision de la

Empresa.

Ese, era y es el Norte comdn a todos los empleados de la
organizacion. Ver Anexo “B”.

Como se puede observar, se formalizé y mejoré la comunicacién
entre las areas. Ahora bien, para lograr el cumplimiento de la
Vision y Mision, se disefio por primera vez un plan de negocios,
donde participaron todos los empleados de la compaifiia.

Todos (100%) los empleados participaron de una u otra manera del
mismo. No fue algo echo por la gerencia, sino que fue un trabajo
donde la Gerencia General fijo los objetivos junto con la Gerencia
y ésta hizo lo mismo en conjunto con los mandos medios (jefes y
supervisores). Asimismo entre estos ultimos y su empleados se
trazaron los lineamentos de los planes de accion para que los
objetivos se puedan cumplir en tiempo y forma.

Definir clara y consistentemente esto motiva internamente,
permite evaluar carencias y planificar capacitacion y o nuevos
recursos para afrontar efectivamente las mismas.

Fue asimismo necesario analizar y presentarle a todo el personal,
cual era la situacion de la compafia en el mercado y cual era el
posicionamiento dentro del sector industrial.

“Master en Administracion y Marketing Estratégico"” 81



Otras de las medidas que motivaron fuertemente al personal fue el
hecho de implementar claras politicas de crédito y cobranzas, que
mejoraron sustancialmente la situacion financiera de la empresa.

Asimismo se desarrollaron nuevos productos y se abrieron oficinas
en algunos lugares del interior del pais. Se hicieron y haran
nuevas alianzas con otras empresas de primera lineas, que
potencien y mejoren nuestra imagen, incrementen la facturacion y
reduzcan los costos unitarios mediante voliumenes incrementales.

Se implementaron nuevos planes de incentivo (premios y castigos)
que apuntan a la mejora de rentabilidad. Aca vemos la relacion
con lo que afirma Taylor: “por tanto, los administradores mas
experimentados dejan en mano de sus obreros hacer el trabajo de
la mejor manera y méas econOomica”. Con estas palabras, ya
podemos observar la filosofia del empowerment. F. Taylor
reconoce que la tarea que tienen los jefes ante si, es la de inducir
a cada obrero a que emplee su conocimiento tradicional, su
habilidad, su ingeniosidad y su buena voluntad. En una palabra,
su “iniciativa”, de manera tal que rinda el mayor beneficio posible
a su patron. En consecuencia, puede decirse que el problema que
se plantea a la administracién consiste en obtener la mejor
iniciativa de cada obrero...

Por tanto, para que exista alguna esperanza de obtener la iniciativa
de sus obreros, el administrador debe dar algun incentivo especial
a sus hombres, cuando estos producen mas que el obrero ordinario
de oficio.

Se orienté a la compaifiia hacia el servicio al cliente. Se contestan
los reclamos en menos de 24 horas. Se mejoro la atencion
telefonia (ver Anexo “J”) con mas personal y més lineas. Se hizo
un trabajo de Task Force para reducir los costos mas importantes
de la compafia, con la colaboracion de diferentes personas de
diferentes sectores y niveles de la empresa.
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Se presentaron los principios de Calidad, que indudablemente a
medida que se van aplicando y desarrollando con constancia,
permitieron no solo mejorar la misma, sino traducir dicha mejora
en mas competitividad y por ende méas rentabilidad. Se fomento
la innovacion, que es la exitosa explotacion de las ideas.

Mediante la implementacion del control presupuestario por area,
se logro més conocimiento, participacion y control del gasto.
Asimismo esto traslado autoridad y responsabilidad (dos
elementos que no se deben delegar en forma separada) para que
cada mando medio, en equipo con su gente vea como mejorar y
optimizar el gasto, generandole importantes ahorros a la
compaiiia.

Nuevamente este resultado mejora la rentabilidad y motiva a los
empleados a participar en forma activa y positiva en el futuro por
Ilegar (no por venir) a la misma. Siempre digo que uno o muchos
logran lo que quieren, si estan dispuestos a ello. Asimismo todos
los mecanismos de control, nos permitan ver los desvios y
problemas rapidamente para asi poder tomar rapidamente las
medidas necesarias y solucionar los problemas.

Tengo reuniones mensuales con el grupo de gerentes para analizar
como va nuestra planificacién y si hay nuevos cambios (internos o
externos) que requieran de modificaciones a los actuales objetivos
0 planes de accién. Esta planificaciéon es muy importante en la
MOTIVACION ya que no se puede llegar a un punto sin saber
como. Las compafiias con personas desmotivadas o infelices
forman empresas infelices que al poco tiempo mueren.

Se comenzd al mismo tiempo con un proceso de evaluaciones de
desempefio que mostraron quien estaba haciendo las cosas bien y
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quien no. Luego de esto, se analizé los porque y se trabajé para
hacerlo mejor.

Algunas conclusiones como ejemplo, mostraron que tal vez no se
estaba haciendo foco sobre lo importante, sino sobre lo urgente.
Otras mostraron la evidente necesidad de capacitacion para hacer
mas efectivo un trabajo. Por supuesto que esto no hizo mas que
ayudar a que cada uno haga mejor su trabajo, a fomentar la
discusion (entiéndase a esta positiva anque critica) entre los
empleados y a mejorar la comunicacion entre jefes vy
subordinados.

La evaluacion de desempefio por si misma es altamente motivante.
Y si consecuentemente el empleado ve que sus necesidades de
entrenamiento son reconocidas y luego es efectivamente
entrenado, percibe en forma clara la retribucion y el compromiso
de la empresa en el desarrollo de su trabajo para el logro de sus
objetivos.

Quiero dejar en claro que para que esto funcione como debe se dio
una capacitacion a todos los evaluadores dentro de la empresa de
como evaluar a sus empleados, tomando en consideracion como
encarar un problema o un error en forma proactiva y con la actitud
positiva de haberlo descubierto para mejorar. Es importante no
ser destructivo en la evaluacion y lograr la mayor apertura y
confianza posible de parte del evaluado para que la misma se
potencie y enriquezca.

Todas las evaluaciones fueron son parte del programa Inversion en
la gente. Este programa concentra y expresa el compromiso de la
Empresa en capacitar y desarrollar a la gente. Encuentro
altamente motivante y positivo este compromiso y es clave en la
mejora continua. Como dice el gerente de RRHH de Hallmark,
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“La compafiila siempre ha creido que tener empleados
comprometidos le da una ventaja competitiva debido a que
generan de manera consistente mejores productos. Y en el proceso
Ilegan al trabajo con un espiritu totalmente diferente.”

Por ultimo, con el comienzo del plan de ayuda a la sociedad, se
fomentara y motivara al personal, permitiéndole servir y ayudar a
los mas necesitados. De alli, la necesidad de crear cuadros de
reemplazo, actividad que forzara a los supervisores a capacitar a
su gente. Asi se podran suplir ausencias y se le ensefiara a los
empleados sobre las actividades de sus compafieros, jefes o
subordinados. Sera la base de una compafiia distinta y diferente
donde nuevamente se le ofrecera al empleado la posibilidad de dar
y colaborar, algo que hace participativo el trabajo y MOTIVA
fuertemente.

Asimismo, en el corto plazo, se hara al menos una encuesta anual
de satisfaccion interna y de los clientes. También se comenzara a
trabajar internamente en programas de captacion y retencion de
talentos.

En conjunto con todo lo mencionado anteriormente, se preparara a
la Empresa para aplicar al premio Nacional a la Calidad, a las
normas 1SO y al European Quality Award.

Como resultado de lo descripto anteriormente, los numeros de
enero mejoraron considerablemente sobre el budget y sobre el afio
anterior. Asimismo hay un excelente estado de animo dentro de la
compafiia, con mejoras de comunicacion y con personal altamente
motivado rodeado por un clima de compromiso, tranquilidad,
responsabilidad, iniciativa y trabajo; que nos permitird seguir
mejorando la calidad, la competitividad y la rentabilidad (Ver
Anexo “D” — LA RUEDA DE LA MOTIVACION).
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En las proximas paginas veremos el cumplimiento de nuestra
hipoOtesis a través de numeros concretos. Nuevamente a fin de no
perjudicar a la empresa, la informacidén presentada se muestra en
porcentajes.

iMuchas Gracias!
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”Y recuerden que una
Empresa es lo que es
gracias a su gente...”
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”Y recuerden que
nuestro Unico
producto es ...

i1iiNUESTRO
SERVICIO!
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