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Conclusiones

PRIMERA

El entorno turbulento y cambiante que caracteriza los nuevos tiempos requiere de las

empresas flexibilidad, es decir, capacidad para el cambio.

La complacencia es la semilla del inmovilismo y el subsecuente fracaso ante un mercado que

plantea a diario nuevas exigencias. Las empresas que se adormecen pierden rápidamente

relevancia en su sector.

Las nuevas tecnologías de la información han modificado la manera en que las empresas

realizan sus actividades, desde la más simple a la más compleja . Los nuevos mercados

emergentes presentan grandes retos en términos de oportunidades, pero también requieren

un esfuerzo de gestión importante para identificar las tendencias futuras y hacer frente a la

competencia. La consecuencia de este entorno es que las empresas deben estar en alerta

continua para adaptarse y si es posible anticiparse a los cambios que se producen alrededor

de ella.

SEGUNDA

Sobre los paradigmas de gestión se detecta el impacto que tiene el nuevo perfil del cliente

-exigente, poco fiel, sensible al precio- todo esto hace que las empresas deban enfocarse al

servicio al cliente y concentrarse en proporcionar valor añadido. Para lograr este esfuerzo

de mentalidades se plantea el organigrama "invertido", donde la posición más alta está
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ocupada por el cliente y a continuación los que efectúan un trabajo de contacto con el

cliente, proporcionándole servicio.

Hoy en día, ser proveedor de una empresa ofreciendo la calidad adecuada a un precio

razonable ya no es suficiente: Las empresas esperan de sus proveedores que pasen a ser sus

"asociados" implicados en conseguir el éxito en el mercado.

TERCERA

El rediseño de procesos nació con el propósito de asegurar el éxito en los negocios de las

organizaciones que lo aplican y para ello los factores clave son:

* Visualizar el proceso objetivo y las prestaciones del mismo.

* Identificar las barreras del cambio e instrumentar las asociaciones necesarias,

convenciendo a la organización de la necesidad de éste.

* Involucrar a las organizaciones afectadas.

* Acotar el ámbito de trabajo (el alcance debe estar muy claro).

* Planificar el proyecto para asegurar el cumplimiento de plazos.

* Motivar al equipo de trabajo.

* Gestionar adecuadamente el proyecto.
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Con el rediseño de procesos se genera un nuevo concepto de organización

Antes Después

Actividades Simples

Orientación hacia la actividad

Repetitivas y rutinarias

Muchas reglas y restricciones

Multidimensional

Orientación hacia el cliente

Desafiantes e intensas

Guías amplias con flexibilidad

Organización Departamentos funcionales

Ordenes y control

Visión a corto plazo

Formación y entrenamiento

Estructuras jerárquicas

Jefes controladores

Proteccionismo

Equipos de proceso

Potenciación del empleado

Visión a largo plazo

Educación

Estructuras planas

Líderes

Productividad

Evaluación Compensación por actividad

Promoción por rendimiento

Compensación por resultados

Promoción por habilidad

Ideas Enfoque financiero

Mi trabajo no importa

Mirar al número 1

Mañana va a ser como hoy

Enfoque operativo

Yo puedo marcar la diferencia

Esto lo hacemos todos juntos

No sabemos qué va a pasar

mañana, pero será diferente a hoy.
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QUINTA

El Benchmarking compara rendimientos y proporciona la base para establecer objetivos.

Sin embargo, pocas veces sirve para identificar una tendencia, una línea para un cambio

sostenido o para añadir valor, puede indicar debilidades específicas de una empresa en una

determinada área, pero no proporciona un plan de acción para mejorar el rendimiento. Es

como la señal en una carretera indicándonos que estamos a cien kilómetros del destino, sin

señalar la dirección a seguir.

SEXTA

Las mejores prácticas representan una fuente de información enriquecedora y profunda. No

solamente ayudan a identificar las operaciones de más alto nivel, sino que también definen

medidas de rendimiento, costes y esfuerzos requeridos para la implantación y un marco de

referenica estrucutrado para considerar alternativas. Las mejores prácticas arrojan luz sobre

lo que la alta gerencia necesita conocer: el "cómo" y no sólo el "qué", un mapa y no sólo

la distancia.

SÉPTIMA

El factor predominante que permite a las compañías obtener el máximo beneficio del

enfoque del Benchmarking es el compromiso total de la alta dirección a emprender un
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programa de cambio, que puede ser fundamental para emular los mejores aspectos de las

compañías líderes.

OCTAVA

La actualización periódica de la información de Benchmarking es necesaria para entender

cómo las organizaciones "modelo" están respondiendo a un mundo cambiante. El

Benchmarking es un paso en el camino hacia algo diferente, algo que es mejor que antes,

basado en un objetivo de valoración donde está la empresa y cómo puede mejorar por el

aprendizaje de las experiencias de otros no solamente competidores sino las empresas en

diversos sectores.

La cultura organizacional, explícita o implícita, tiene un papel relevante en el éxito o el

fracaso de una empresa. Ha de ser objeto de constante atención por parte de la alta

gerencia, porque es necesario verificar si está en sintonía con la estrategia vigente, para

evitar anquilosamientos que interrumpan el crecimiento de la empresa.
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Los proyectos de cambio cultural deben prever el por lo general inevitable surgimiento de

severas resistencias, corno la complacencia inmovilista, las incertidumbres ante

transformaciones significativas y la débil capacidad de reacción frente a una rápida sucesión

de nuevas condiciones competitivas.

UNDÉCIMA

El cambio de cultura es uno de los mayores retos que puede encontrar un líder empresarial.

La coherencia entre sus actos y los valores que pretende implantar tiene siempre gran fuerza

ejemplar y facilita el cambio. La gestión del proceso de cambio exige perseverancia y una

importante labor de comunicación para difundir los nuevos valores y vencer las resistencias.

Durante los procesos de cambio el clima de inestabilidad ha de ser mitigado reforzando

aquellos elementos de la cultura anterior que siguen siendo válidos y se preservarán.

DUODÉCIMA

El convencimiento de la necesidad del cambio tiene que extenderse a todos los niveles de

la empresa. Para ello es necesario un proceso de difusión honesto, claro y amplio. Depués

de explicitar las razones que inducen a la empresa a transformarse y los riesgos que implica
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el no hacerlo, la comunicación expondrá las ventajas que se derivan del cambio y las

dificultades a vencer para implantarlo.

DECIMOTERCERA

El total compromiso de la alta dirección es indispensable para abordar con perspectivas de

éxito un proyecto de cambio, pues garantiza la continuidad del proceso y constituye una

referencia que infunde confianza. Esta implicación de los líderes ha de ponerse de manifiesto

sobre todo en la coherencia entre sus acciones y los fines perseguidos por la empresa y en

su decidida intervención en la enmienda de los indicadores de rendimiento para que reflejen

el grado de consonancia con el proceso.

Por otra parte, la dirección ha de procurar que se extienda y acreciente una atmósfera de

entusiasmo por las mejoras que se introducen.

DECIMOCUARTA

La concesión de autonomía operativa, desplazando el poder de decisión a las áreas más

cercanas al cliente, es inherente a los procesos de cambios radicales, ya que genera energía

creativa y confiere sentido de responsabilidad, además de reducir los niveles jerárquicos que

retrasan la toma de decisiones.
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La potenciación de los empleados tiene siempre beneficiosos e inmediatos resultados,

especialmente ponderables en el grado de eficiencia y compromiso, y fomenta el intercambio

de experiencias y conocimientos, con el consiguiente incremento de autoconfianza.

Es obvio que la potenciación se alcanza mediante adecuados programas de formación, cuya

puesta en práctica es tarea prioritaria.

DECIMOQUINTA

Es preciso reiterar que los cambios auténticos tienen por objetivo el salto cualitativo y el

crecimiento de la organización, pues con frecuencia se pretende limitar los cambios a la

reducción de costes y dimensiones. Con la contención de los costes se puede entrar en un

proceso de anorexia empresarial que reduzca el músculo que da fuerza a la organización.

Para crecer hay que reducir burocracia y añadir valor a los procesos.

DECIMOSEXTA

La regla de oro para las empresas que buscan vías de transformación presionadas por

nuevos y desconcertantes entornos, es escuchar atentamente a los clientes, porque son los

aliados más poderosos a la hora de elaborar proyectos de cambio. La antigua creencia de

que cualquier producto domesticará al cliente se revela hoy como fuente de fracasos.
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DECIMOSÉPTIMA

El aprendizaje, la adquisición ininterrumpida de conocimienos, es el recurso más polivalente

de la empresa, un capital inagotable, a menudo infravalorado por no ser cuantificable.

La empresa debe conocer nuevas formas de gestión y ser capaz de desprenderse de antiguos

conceptos y normas mediante el aprendizaje continuo.

La permeabilidad a los avances tecnológicos le permitirá incorporar nuevas herramientas

que suponen significativos ahorros de materias primas, tiempo, espacio y capital.

DECIMOCTAVA

Concebir el mercado futuro exige mucha imaginación. Bob Galvin, ex presidente de

Motorola, lo llama "el mercado imaginable total". En la gestión del cambio guiada por un

pensamieno innovador que combate el inmovilismo con ideas visionarias, es necesario no

arredrarse cuando haya que adoptar decisiones que rompen con las doctrinas establecidas.

Una vez delineado el mercado previsible se ha de buscar el camino que lleva al mismo en

óptimas condiciones de competitividad, es decir, gestar el proceso de cambio, para lo cual

es preciso configurar el potencial de oportunidades, agrupar éstas en torno a una

competenica clave común y determinar qué ha de añadir, suprimir o cambiar la empresa

para satisfacer las necesidades del cliente del futuro.
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DECIMONOVENA

Gestionar el cambio requiere osadía para adoptar las decisiones necesarias. Estas rompen

reglas y exigen un pensamieno innovador con perspectivas únicas. El pensamiento ha de ser

creativo con ideas visionarias que miren hacia el futuro.
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