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INTRODUCCION.

Adentrarse en el estudio de los aspectos relacionados con el cambio organizacional
representa enfrentar un reto complejo, dado el amplio cimulo de elaboraciones que se han
efectuado. En gran medida, los aspectos sobre los que se ha centrado € andlisis han
resultado sumamente variados. Aunado a €ello, practicamente todas las disciplinas que se
desenvuelven en el terreno de las ciencias sociales, asi como las perspectivas tedricas
integradas a los estudios organizacionales, han dedicado importantes esfuerzos a su
discernimiento (Van de Ven y Poole, 1995). Incluso, no han faltado esfuerzos
clasificatorios y de categorizacion que, tomando en cuenta diferentes elementos
referenciales, han intentado poner orden para facilitar la comprensién de este fenémeno
organizacional (Coronilla, 1993).

Evidentemente, de todas estas elaboraciones se han desprendido toda una gama de
prescripciones que, observando las tendencias de los contenidos concretos que ha reflejado
el cambio organizacional, pretenden determinar el deber ser de las précticas
organizacionales buscando contribuir a la superacién de los desafios que las organizaciones

enfrentan cotidianamente (Lewin y Stephens, 1993).

Debido a €llo, la impresion inicial que uno tiene cuando se aproxima al estudio de
los procesos de transformacion de las organizaciones, es gque la totalidad de los problemas
relevantes que pudieran llamar la atencidn, no solo del investigador interesado en esta
probleméatica sino también la de sus posibles lectores, ya han sido analizados con
anterioridad, y por consiguiente, no queda espacio para la emergencia de indagaciones
subsecuentes. Sin embargo, los mismos avances logrados abren nuevas interrogantes que
requieren respuestas efectivas, dado que aln persisten probleméticas a las cuales no se les
ha prestado suficiente atencion y cuyo tratamiento podria llevarnos a contar con una
armazon interpretativa més acabada. No obstante, el hecho de determinar qué cuestiones no
han sido suficientemente desarrolladas resulta significativamente complicado y, por ello
mismo, se convierte en un gran aliciente para quien pretenda contribuir al fortalecimiento
conceptual de los estudios organizacionales.



Dentro de egtas posibilidades de investigacion sobresalen aquellas que se pueden
construir a partir de entrelazar variables que estdn estrechamente vinculadas con los
procesos de cambio organizacional, como es e caso, de los factores contextuales, las
dindmicas internas de la organizacion y los sistemas de gestion que se estan utilizando
como plataforma para fomentar acciones de cambio en el sector empresarial de nuestro

pais.

En mi caso, interesa observar s los sistemas de gestion aplicados estan
respondiendo a las expectativas depositadas por |0s actores organizacional es con respecto a
posibles resultados asociados con la transformacién proyectada y el mejoramiento de los
niveles de desempefio organizacional. Ademas de determinar como se estan expresando los
procesos de adaptacion que buscan crear condiciones propicias para que € cambio se
desarrolle con normalidad, sin desestimar los procesos de resistencia que pugnan por
detener o disminuir las posibles afectaciones que las modificaciones inducidas pudieran

generarle a los diversos actores organizacional es involucrados.

Me apoyo en la consideracion de que estudiar el cambio organizaciona ligandolo
estrechamente con las practicas administrativas que se estan utilizando como soporte de los
gjustes pretendidos resulta un tema sumamente pertinente dado el contexto internacional de
globalizacién y creciente competitividad en el que participan las economias nacionales vy,
por tanto, las empresas que son parte constitutiva de estas economias, puesto que tales
organizaciones productivas se ven fuertemente presionadas por dicho contexto para buscar
introducir cambios organizacionales, 10 que las conduce a estar realizando gustes constantes
en sus procesos directivos. A este respecto, destacan las certeras consideraciones de
Castaingts (2000) quien ha sefidlado que el actual proceso de integracion economica
conocido comunmente como globalizacidn, en realidad consiste en una trilateralizacion de
las relaciones econdmicas, en virtud de que todo se concentra en tres grandes regiones.
Europa, Japon y Estados Unidos, lo que ha derivado en la constitucion de una poderosa
triada que influye de manera determinante sobre los arreglos comerciales, financieros,
politicos, culturales, e incluso, administrativos, que se llevan a cabo al interior de cada uno

de los paises integrantes de la triada. Por lo tanto, no se trata de la configuracién de un
7



sistema mundial, sino de unarelacion triadica que se caracteriza por la exclusion del resto de

paises.

Con relacion a este mismo escenario internacional, Castaingts (2000) también resalta
la presencia de una nueva flexibilidad productiva que ha propiciado una transformacion
drastica de las condiciones de la competencia comercial internacional. Debido a €llo, es
posible observar que la rivalidad competitiva es implacable y no se compadece de las fallas
de cualquier participante.

Coincidiendo plenamente con Castaings (2000: 64) agregaria que

“la vieja competencia dejaba margenes y tiempos para que las empresas se
pudieran amoldar a las presiones de sus competidores. Ahora esos
mar genes 'y lapsos son muy reducidosy aquel que no se adapta con rapidez
a lasnuevasrelaciones competitivastiende a sufrir graves dafos.”

Y aungue en apariencia México ha logrado insertarse dentro de los circuitos
centrales de poder estructurados en la triada, dada su participacion en € Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica, en realidad esta participacion responde a la necesidad de
Estados Unidos de consolidar la zona bajo su dominio para poder hacer frente a la
competencia proveniente de las otras zonas de poder y de los otros grupos econdémicos y
financieros (Castaings, 2000: 43).

En esta perspectiva resulta evidente que la participacion de México enel TLC no lo
protege del proceso de exclusion y si lo inserta en una dindmica competitiva exacerbada
gue exige mayores niveles de eficiencia en la gjecucion de las actividades productivas y, si
a elo afiadimos e conjunto de cambios estructurales consolidados en la economia
mexicana tales como: la liberalizacion de las tasas de interés y de crédito; privatizacion de
la banca comercial; apertura comercial indiscriminada; reduccion dréstica de exenciones
fiscales; desincorporacion de industrias no estratégicas y fomento a la participacion privada

en el abastecimiento de servicios publicos; 1o que se destaca es un escenario empresarial
8



dejado a la implacabilidad del mercado, factor que se torna en una fuerte presion para la

implementacion de cambios organizacionales radicales.

Por consiguiente, resulta pertinente retomar la apreciacion de Castaingts (2000: 79)
con relacion a que debe ponderarse que las condiciones de la competencia contemporanea
conducen a la consideracion rotunda de que las empresas ma administradas quedan
répidamente eliminadas por la competencia.

No es casual, entonces, que €l énfasis de la gestion organizacional en la actualidad
esté situado en la blsqueda de alternativas de intervencion que posibiliten la obtencion de
mayores niveles de productividad y competitividad, bajo un contexto que, ademas, reclama
objetivos extraecondémicos, entre los cuales destacan principalmente: la atencion de las
necesidades de los consumidores desde una perspectiva que tiende menos a la masificacion
y més a la personalizacion, debiéndosele ofrecer productos de mayor calidad; mayores
niveles de integracion y cooperacion con la comunidad donde estan ubicadas; mayor
compromiso con la proteccion del medio ambiente y fomento a una creciente participacion
de los trabajadores en la toma de decisiones relacionadas con las actividades medulares de

laempresa.

Asi, en el sector empresarial del pais ha empezado a hacerse manifiesto un amplio
interés por asumir sistemas de gestion del cambio, que aplicados en organizaciones de otras
latitudes han demostrado eficacia para lograr mejores resultados operativos y financieros,
tal es el caso del Control Total de la Calidad y |a Reingenieria de Procesos, por citar los

més destacados.

Estos sistemas administrativos han sido adoptados paulatinamente en las empresas
mexicanas, y aunque su implementacion no ha llegado a generalizarse, las tendencias
muestran que cada vez son mas las organizaciones que deciden incorporarlo a sus préacticas
de gestion.



Sin embargo, no debe pasarse por ato que la adopcion de sissemas de gestion que
operan exitosamente en contextos culturales y econémicos distintos al nuestro, solo puede
ser posible si adicionalmente se realizan arreglos organizacionales que permitan la
regpropiacion adecuada de tales sistemas. No obstante, tal situacion determina un problema
inicial, existe una evidente insuficiencia en lo que respecta a la documentacion de los
resultados obtenidos, conociéndose solo unas pocas publicaciones que expresen
experiencias relativas a estos hechos, las cuales se caracterizan por su parcialidad, pues no
se presentan periodos suficientemente amplios que permitan apreciar la continuidad de las
tendencias descritas. Por lo tanto, desconocemos en que condiciones se estan realizando
los arreglos organizacionales antes referidos, 0 si |0 que se esté practicando es en realidad
un traslado mecanico que no logra enraizarse en la vida cotidiana de las organizaciones, 0 Si
solo se estén redlizando aplicaciones discursivas de tales practicas organizacionales.
Consecuentemente, me parece relevante analizar qué probleméticas estan surgiendo de

manera asociada a la aplicacion de dichos sistemas de gestion organizacional .

En concordancia con estas nociones, €l trabgjo de investigacion aqui contenido
pretende analizar la red de causalidades implicada en la puesta en marcha de un proceso de
cambio organizacional radical con la finalidad de derivar lecciones significativas que
permitan congtruir un modelo explicativo que facilite la comprension de probleméticas
enfrentadas por organizaciones que implementan procesos similares.

Creo gue es conveniente sefialar, desde estas primeras lineas, que las razones
sociales: PROJUBE, REGIO Y COEMP, las cuales seran recurrentemente utilizadas en este
informe, en realidad son seudénimos utilizados para proteger la identidad de las empresas
gue accedieron amablemente a proporcionar la informacidn necesaria para €l desarrollo de

la presente investigacion.

He seleccionado el cambio organizacional radical, el cual se caracteriza porque
introduce modificaciones que rompen stbitamente con la orientacién predominante en el
accionar organizacional, porqué creo que puede contribuir de mejor manera al

entendimiento de como reaccionan las organizaciones cuando intentan transformarse en
10



funcion de los desafios que, con mucha frecuencia, € medio ambiente les impone. Sobre
todo s se trata de organizaciones que participan en mercados que exigen atos niveles de
competitividad, como es el caso de la empresa PROJUBE, la cual es asumida en este
estudio como fuente de evidencias empiricas.

PROJUBE se dedica al procesamiento de concentrados de fruta para transformarlos
en jugos y bebidas envasados, participando en un mercado sumamente competido. Coexiste
junto a otras empresas que dominan una porcion mayor del mercado. PROJUBE es la
tercera empresa en cuanto a la porcion del mercado en la que esta posicionada. El nivel de
competencia en este mercado es muy intenso, dado que existen fuertes factores que
impulsan la competencia en esa industria, 1o que se reflegja en la existencia de productos
sustitutos, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los
compradores, riesgo permanente de ingreso de nuevas empresas y la propia rivalidad de los
competidores. Esto obliga a las empresas participantes a estar realizando gjustes continuos
en sus procesos productivos y de comercializacion, en practicamente todos los niveles
organizativos. Dado que la necesidad de transformacion de esta empresa es permanente, su
Direccion General decidié impulsar cambios radicales en sus principales procesos a partir
de los meses finales de 1998. Para ello opté por implementar el sistema de gestion

conocido como reingenieria.

El esfuerzo sostenido por consolidar el cambio organizacional radical asumiendo a
la reingenieria como plataforma de concrecion de las transformaciones proyectadas
presenté un alcance temporal de veinte meses, los cuales transcurrieron durante el lapso
comprendido entre enero de 1999 y agosto del 2000. Por consiguiente, este es el horizonte
de andlisis considerado en €l presente estudio.

Es importante destacar que €l gjercicio de implementacion de la reingenieria estuvo
plagado de aspectos ambiguos y contradictorios, manifestandose una profunda disociacion
entre lo que establece la teoria de ese sistema de gestion y lo que realmente se aplicd en la
practica. A primera vista da la impresion de que en el discurso se mangjé la pretension de

efectuar cambios drasticos en la empresa, mientras que en los hechos no avanzé la
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aplicacion de dichos cambios. Tratandose de una suerte de querer vender una imagen de
gue al interior de la organizacidn existe una direccion preocupada por implementar sistemas
modernos de gestion, cuando en realidad se siguié administrando de manera tradicional.
Esto es, la aplicacion continuada de un sistema de gestién burocrético enmascarado en un
supuesto sistema de gestion innovador y exitoso.

La linea argumentativa que da cuerpo a este trabajo de investigacion es estructurada
sobre la base de tres pilares fundamentales.

El primero queda constituido por el conjunto de nociones tedricas que apuntala las
inferencias subsecuentes que permiten dar sentido a la presencia de ciertas paradojas y
contradicciones al seno de ladindmicatransformacional de la empresa estudiada.

En este sentido, creo que lo hecho en PROJUBE con respecto al cambio
organizacional puede ser analizado a la luz del enfoque de los estudios organizacionales
conocido como teoria ingtitucional, cuya principal fuente conceptual proviene de la
sociologia. Esto posibilita la derivacion de un modelo tedrico que considera la evolucion
gue ha seguido la concepcion del cambio organizacional anidada en e enfoque
ingtitucional, desde los planteamientos iniciales de Selznick (1949) hasta arribar a una
concepcion que enfatiza la influencia de las dindmicas intraorganizacionales en los
esfuerzos de cambio organizacional radical.

El modelo tedrico utilizado es resultado del replanteamiento de una propuesta
desarrollada por Greenwood y Hinings (1996). A este modelo inicial se le han incorporado
dos elementos que considero centrales para e entendimiento de procesos de cambio
organizacional radical. Por una parte esta el medio ambiente creado, € cual se constituye
por la interpretacion que los actores organizacionales estratégicos hacen de las dimensiones
competitiva e ingtitucional de su medio ambiente. Ello porque a pesar de los esfuerzos
permanentes que se realizan por sistematizar los procedimientos de andlisis del medio
ambiente en el que se desenvuelven las empresas, dichos procedimientos aln mantienen

fuertes dosis de ambigiiedad inherente que hacen que los sondeos del medio ambiente
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continden rigiéndose por la intuicién de quien los practica. Asimismo, en un estudio que
intente apoyarse en el enfoque ingtitucional, no debe obviarse una categoria central de este
enfoque como lo es el marco institucional, e cual consiste en el conjunto de creencias
compartidas a interior de una organizaciéon que le dan identidad y permiten que su accion
sea dotada de sentido.

Mientras que en la segunda parte destaca el hecho de que del modelo tedrico
utilizado se deriva un disefio metodoldgico que enfatiza las categorias centrales del estudio
y, para cada una de ellas se establecen las variables, preguntas guia, suposiciones
especificas y técnicas de investigacion correspondientes. De estas Ultimas sobresalen: |la
observacion, revision documental y entrevista semiestructurada. Ello conduce al desarrollo
de un estudio de caso intensivo para €l que se determinan previamente los mecanismos
practicos que garantizaran, tanto su validez interna como la externa. Este conjunto de
aspectos metodoldgicos es desarrollado de manera mas amplia en e capitulo cuarto del
presente informe de investigacion.

En tanto que la Ultima parte de este documento corresponde a la construccion del
estudio de caso, sobre la base de ordenar y analizar las evidencias empiricas recogidas al
efectuar las labores de investigacion de campo.

De esta manera, €l recorrido previsto de edta resefia esta intimamente relacionado
con evaluar el desempefio que tuvo la implementacion de la reingenieria en PROJUBE,
estableciendo cudles son los obstaculos enfrentados, los resultados obtenidos, tanto
econémicos como simbdlicos, y observando cudl fue la influencia sobre estos resultados de
las dindmicas intraorganizacionales. A este respecto, se presta una atencion mas especifica
a aspectos contenidos en la accion y €l pensamiento de los actores participantes en la
empresa, tales como: insatisfaccion de intereses, compromisos de valor, dependencias de
poder y capacidad de accion.

El resultado final es una profunda reflexién en torno a que, muy a menudo, las

organizaciones se plantean realizar transformaciones profundas de sus sistemas de gestion
13



sin contar con las condiciones esenciales requeridas que les permitan asegurar que esos
esfuerzos realmente logren los niveles de desempefio funcional y financiero proyectados.
Aunado aello, a partir de los resultados de investigacion derivados de este estudio de caso,
fue posible arribar a conclusiones que permitan establecer los puntos criticos que una
organizacion debe atender de manera simultédnea a la puesta en marcha de acciones de

cambio organizacional radical.
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ampliamente contribuyeron al desarrollo de esta investigacion. Una de ellas es Margarita
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Ochoa, Manuel Pérez Cruz y Héctor Camacho Castro, por permitir la realizacion de este
estudio en la empresa que sirvidé como fuente de evidencias empiricas. De la misma
manera, extiendo mi agradecimiento a Francisco Alvarez Cordero y José Herrera Aispuro,
guienes desde la I nstitucién en la que laboro, apoyaron mis requerimientos de tradado para
recabar la informacidén de campo que sustenta este estudio. Sin omitir mi reconocimiento a
laamble ayuda prestada por Alma Cabada Verdin en lo que respecta al disefio de las figuras

gue aparecen alo largo del documento.

No obstante, los absurdos, errores e imprecisiones que pude haber cometido son mi
total responsabilidad.
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Capitulo 1 CONCEPTUALIZACION DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL.

“... entender e cambio organizaciona requiere descubrir
las conexiones entre lo aparentemente prosaico y lo
aparentemente poético en la vida organizacional”.

James G. March.

Construir una explicacion razonable de un fendmeno especifico, requiere ir
revelando de manera paul atina una serie de nociones bésicas a través de etapas |6gicamente
articuladas. Lo cua implica establecer sdlidas bases explicativas iniciales que soporten
inferencias tedricas posteriores de mayor alcance y profundidad.

En este capitulo pretendo establecer las bases analiticas més generales que
posteriormente contribuiran a aclarar la interrelacion entre los tres componentes tedricos
principales implicados en esta investigacion, los cuales son: la teoria del cambio
organizacional, €l enfoque tedrico de los estudios organizacionales que fundamenta esta
investigacion y el sistema de gestion utilizado como plataforma de implementacion de
transformaciones en la organizacién sujeta a estudio.

Por consiguiente, la interrelacion considerada en este caso esa congtituida por la
vision del cambio organizacional contenida en la teoria ingtitucional, la cual sera orientada
hacia el entendimiento de la puesta en marcha de lareingenieria de procesos.

Asi, larutaargumentativainicial partira de una somerarevision de dichos conjuntos
conceptuales por separado, para luego observar los aspectos ubicados en lainterseccion que
se genera entre ellos. Tales agpectos quedaran incluidos en los primeros tres capitulos.
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1.1 Conceptos basicos del cambio organizacional.

El cambio organizacional es descrito como un proceso de abandono del status quo o
de tendencias uniformes que se han alojado en el funcionamiento interno de una
organizacion (Huber y Glick, 1993) mediante la adquisicion de configuraciones
dternativas. Ello implica, entonces, introducir transformaciones que impacten, de manera
conjunta 0 por separado, los aspectos medulares de una organizacion, tales como:
estructura, tecnologia, procesos de trabajo, estrategia y cultura, los cuales quedan incluidos
en lo que seria un disefio organizacional especifico.

Sobre el campo del cambio organizacional se han desarrollado una gran variedad de
estudios clasificatorios.

Indudablemente, a nivel méas general, uno de los esfuerzos mas destacados, debido a
su amplitud, ha sido el desarrollado por Van de Ven y Poole (1995), quienes se dieron ala
tarea de efectuar una intensa revision de la literatura existente en esta area y que ha sido
elaborada tanto en el marco de las ciencias sociales, como dentro de las ciencias naturales,
llegando a la conclusiéon de que el conjunto de planteamientos tedricos puede ser agrupado
en torno a cuatro escuelas basicas del pensamiento. Cada una de las escuelas proporciona
una teoria alternativa, siendo identificadas como: ciclo de vida, teleologia, dialéctica y de
la evolucién. Fundamentalmente, estas teorias proporcionan consideraciones diferenciadas
con relacion a la explicacion de la secuencia de eventos que se manifiestan durante el
desarrollo de los procesos de cambio en las organizaciones.

La primera teoria, la del ciclo de vida, respalda su labor analitica en la metéfora del
crecimiento organico. Asi, €l cambio organizacional es visto como directamente
relacionado con las etapas constitutivas del ciclo vital de cualquier organismo: nacimiento,
crecimiento, adolescencia, maduracion, declinacion y muerte. Esta teoria apuntala a la
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mayoria de las explicaciones sobre el cambio generadas por la investigacion en el area de

los estudios organizacionales.

De acuerdo a la teoria del ciclo de vida, los cambios son consustanciales a la
naturaleza de la organizacion. Por ello, su desarrollo posee una logica subyacente, que
regula el proceso de cambio, transformando a la organizacion desde un punto de partida
embrionario hacia un estado prefigurado cada vez méas maduro y diferenciado. Por su parte,
los eventos y procesos del medio ambiente externo pueden influir en la forma en que la
entidad organizacional se expresa a Si misma, pero estos siempre estan mediados por la

I6gica inmanente de reglas y programas que rigen el desarrollo de la organizacion.

Laprogresion caracteristica de los eventos de cambio del modelo de ciclo de vida es
una secuencia sucesiva de etapas o fases que es acumulativa, dado que las caracteristicas
adquiridas en etapas tempranas son retenidas durante etapas posteriores, y conjuntiva, en
virtud de que las etapas se relacionan de tal manera que se derivan de un proceso relevante
comun. Cada etapa del desarrollo es considerada como un precursor necesario de etapas

sucesivas.

Generalmente, la teoria del ciclo de vida de las organizaciones explica el desarrollo
y cambio en términos de programas o reglas que requieren la puesta en préctica de
actividades impulsoras del crecimiento y desarrollo para progresar incrementalmente a

través de una secuencia predefinida.

En lo concerniente a la segunda teoria conocida como teleoldgica, esta se
caracteriza por explicar los procesos de cambio organizacional fundamentdndose en los
aspectos centrales de la doctrina filosofica de la que retoma su denominacion, la cual asume
como precepto ontoldgico que los objetivos son la causa final que orienta la transformacion
de una entidad organizacional.
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Segun esta teoria, las modificaciones de la organizacion son proyectadas hacia una
meta o fin establecido. El proceso de cambio organizacional parte de la idea de que la
entidad disefia un estado final deseado, determina acciones para conseguirlo y
paulatinamente va desarrollando y monitoreando su progreso. Asi, quienes se adhieren a
alguna de las variaciones de esta teoria consideran a desarrollo y cambio de la
organizacion como una secuencia repetitiva de formulacion de objetivos, implementacion,
evaluacion y replanteamiento de los objetivos, en funcion de la experiencia vivida durante
€l proceso detransformacion.

La teoria teleoldgica del cambio organizacional considera que las organizaciones
estan provistas de capacidad creativa que se manifiesta en la libertad que poseen para

decretar cualquier objetivo que estimen conveniente.

Una marcada diferencia con relacion a la teoria del ciclo de vida, es que la
teleologia no prescribe una secuencia necesaria de eventos, ni especifica que trayectoria
debera seguir €l desarrollo de la organizacion. Lo que esta teoria hace, en contrapartida, es
establecer un estandar para evaluar € cambio, dicho estédndar estd centrado en los
prerrequisitos sefidlados para alcanzar la meta o eado deseado, considerando para ello, las
funciones que deben ser cumplidas, los objetivos a lograr, las transformaciones que deben
ser realizadas para que € estado fina sea logrado. Estos prerrequisitos pueden ser
utilizados para evaluar el nivel de desarrollo de la organizacién mediante la comparacion

entre lo previsto y lo realizado.

Aspecto medular de esta teoria es su énfasis sobre la consideracion de que el actor
es el motor fundamental del cambio, aungque no degja de reconocerse la existencia de limites
para su accion. A su vez, el medio ambiente de la organizacidn constrifie o que puede ser
logrado. Algunas de estas limitaciones estén anidadas dentro de los prerrequisitos definidos
por las instituciones y otras entidades sustantivas presentes en e medio ambiente de la
organizacion.
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La tercera escuela considerada, la dialéctica, parte de la concepcidon hegeliana de
gue las organizaciones se desenvuelven en un mundo plural constituido por fuerzas en

permanente conflicto que compiten con otras paraimponer dominacion y control.

Las fuerzas en oposicion pueden estar enquistadas en la organizacion dado que esta
podria tener varias metas conflictivas o grupos de interés compitiendo entre si. Asimismo,
las oposiciones pueden ser externas a la organizacion puesto que edtas persiguen
trayectorias que se enfrentan con los intereses de otras organizaciones. De cualquier
manera, una teoria dialéctica requiere de a menos dos entidades que encarnen estas

oposiciones que confronten y comprometan a una en conflicto con la otra

En esta teoria, la estabilidad y €l cambio se explican en referencia a balance de
poder entre las entidades opositoras. Asi, las pugnas y acomodos que mantienen el status
guo entre opositores producen estabilidad. Mientras que el cambio ocurre cuando las
fuerzas en conflicto ganan suficiente poder para confrontar y comprometer el status quo.

El modelo de andlisis corresponde al clasico tipo de tesis, antitesis y sintesis. Por
ello, en términos del cambio organizacional, el mantenimiento del status quo significa
estabilidad, mientras que su reemplazo, ya sea por la antitesis o la sintesis, representa un
cambio, el cual puede ser para mejorar 0 para empeorar.

En lo que corresponde a la cuarta escuela, la evolutiva, esta retoma de la biologia los
desarrollos teoricos relacionados con los procesos de evolucion de las especies. Por lo
tanto, su concepcion del cambio incluye centralmente la consideracion de que este discurre
a través de un ciclo continuo de variacion, seleccion y retencion. Asi, las variaciones,
expresadas en la creacion de nuevas formas organizacionales, son consideradas por los
analistas que comparten esta vision tedrica, como emergiendo de oportunidades al azar. La

seleccion de ciertas formas organizacionales ocurre principalmente a través de la
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competencia por recursos escasos, € medio ambiente asume un rol determinante al
seleccionar las entidades que mejor se ajustan a recurso basico de un cierto nicho
ambiental. Mientras gque la retencién comprende fuerzas gue perpettian e mantenimiento de
ciertas formas organizacionales. Asi, la evolucién explica el cambio como una progresion
recurrente, acumulativa y probabilistica de variacion, seleccion y retencion de entidades
organizacionales. En gran medida, esta teoria ha sido Gtil para explicar procesos de
supervivencia y mortalidad de ecologias conformadas por comunidades organizacionales

que comparten rasgos Comunes.

Una visién esguemética de las cuatro grandes teorias anteriormente descritas es
presentadaen laTablal.1.

Tabla 1.1. Familias de Teorias de Tipo Ideal del Cambio Social.

Familia CiclodeVida Evolucion Dialéctica Tedeologia
Miembros Desarrollismo Evolucion Teoriade conflicto Establecimiento de
darwinista metas, planeacion
Ontogénesis Genética Materialismo Funcionalismo
mendeliana dialéctico
Metamorfosis Saltacionismo Pluralismo Construccion social
Modelos ciclicos y Equilibrio puntual.  Accién colectiva. Interaccion
de etapas. simbdlica
Precursores Comte Lamarck Hegel Mead
Spencer Darwin Marx Weber
Piaget Mendel Freud Simon
Gouldy Elridge
Metafora Clave Crecimiento Sobrevivencia Conflicto, oposicién Cooperacién
organico competitiva propositiva
L 6gica Programainminente Seleccion  natural Fuerzas Estado final
entre competidores contradictorias afrontado
en una poblacion
Secuencia Tesis, antitesis y Construccion social
prefigurada sintesis
Adaptacion sumisa Equifinalidad
Progresion de Secuencia lineal e Secuencia Secuencia Secuencia
Eventos irreversible de recurrente, recurrente y recurrente,
etapas acumulativa y discontinua de discontinua de
preestablecidas en el probabilistica  de confrontacion, establecimiento  de
descubrimiento  de variacion, seleccion conflicto y sintesis metas,
potenciales y retenciébn de entre vaores 0 implementacion |y
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inmanentes eventos eventos adaptacion de

presentes desde € contradictorios significados  para
principio alcanzar un estado
final deseado
Fuer zas Programa / reglas Escasez de Conflicto y Mdas
Generadoras prefiguradas poblacién confrontacion entre consensualmente
reguladas por Competencia fuerzas opositoras, normadas sobre
naturaleza, légica o Recomendacion intereses y clases significados,
instituciones cooperacion y
simbiosis

Fuente: Van de Veny Poole (1995).

El conjunto de escuelas definidas en este esfuerzo clasificatorio de Van de Ven y
Poole, proporciona una basta riqueza conceptual de la que pueden ser derivados unaamplia
gama de estudios mas especificos que permitan profundizar en la explicacion del como y

porqué las organizaciones se transforman.

En el caso de la presente investigacion, esta clasificacion contribuye a ubicar con
mayor precision el marco mas general en el que se inserta el enfoque tedrico particular que

fundamenta el proceso indagatorio correspondiente.

En un plano més especifico, € interés se centra en destacar de manera particular
aguellas clasificaciones que resultan Utiles para € andlisis de los procesos de cambio

organizacional desarrollados en la empresa objeto de este estudio.

Por lo tanto, la clasificacion seleccionada se asume a partir de considerar, por un
lado, la magnitud de las transformaciones en el nivel de laorientacion del conjunto de ideas
fundamentales que determinan: estructura, procesos y practicas organizacionaes. Y, por
otra parte, tomando en cuenta la velocidad y cobertura de los ajustes realizados. En
correspondencia con ello, esta clasificacion establece distinciones entre cambio
convergente y cambio radical. Asi, e cambio organizacional convergente, también

conocido como evolutivo, continuo o incremental, se caracteriza porque lo que se lleva a
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cabo en la organizacion en cuestion de transformaciones, es una sintonizacion fina de la
orientacion ya existente, la cual ocurre a un ritmo lento y de manera gradual, mientras que
el cambio organizaciona radical, con mucha frecuencia denominado revolucionario o
discontinuo, se caracteriza porgue involucra el quebrantamiento subito de la orientacién
existente, dando por resultado una organizacion totalmente redisefiada. Asi, a diferencia del
cambio convergente, las reformas que rompen con la orientacion preexistente incluyen
cambios discontinuos aplicados a un ritmo répido y afectando virtualmente todas las esferas

del funcionamiento organizacional simultaneamente.

Esta diferenciacion que en apariencia es menor y de poca trascendencia, resulta
importante al momento de contrastar las intenciones de cambio que inicialmente se definen,
frente al cambio resultante. Esto porque con mucha frecuencia las organizaciones se fijan
como meta obtener cambios radicales, proyectando romper con la orientacion existente,
sustituyéndola por una orientacion alternativa considerada méas apropiada en funcion de las
circunstancias vigentes, sin embargo, debido a la presencia de factores contextuales y a una
estructuracion especifica de las dinamicas intraorganizacionales, que no se consideraron
durante la implementacion del cambio, a final del proceso es probable que se observen

ciertas transformaciones, pero que estas no sean de la magnitud y difusion esperadas.

En el caso de la presente investigacion, el interés se centra en el cambio radical
debido a que en la empresa objeto de andlisis se esta implementando la reingenieria de
procesos como plataforma del cambio organizacional y por definicion esta es considerada
como un conjunto de transformaciones en la dindmica funciona de la organizacion que

conducen a cambio organizacional radical.
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1.2. Caracteristicas del cambio organizacional radical.

En teoria, segin Tushman, Newman y Romanelli (1997: 421-422) el momento
optimo para la introduccion del cambio organizacional radical se presenta cuando la
organizacion lo implementa anticipandose al surgimiento de cambios significativos en su
medio ambiente. Sin embargo, es mas comin que la puesta en marcha de este tipo de
transformaciones se efectle en respuesta a la emergencia de modificaciones sustantivas en
el entorno competitivo, 0 en casos extremos, los cambios son aplazados hasta que un

colapso financiero interno obliga a asumir acciones drasticas.

De manera general, se ha encontrado que la ocurrencia del cambio organizacional
radical es provocada por alguno, o por una combinacion, de los factores sefialados a
continuacion: (1) Cambios subitos en las condiciones legales, politicas o tecnolégicas que
contribuyen a modificar la estructura competitiva de una industria determinada; (2)
cambios en € ciclo de vida del producto que influyan directamente sobre la determinacién
de una readecuacion de la estrategia competitiva, de tal manera que €l viraje estratégico
fomente la necesidad de un desempefio mas eficiente en aspectos claves como la
productividad; y por consiguiente, (3) la necesidad imperiosa de introducir ajustes en la
dindmica interna de la organizacion, orientados a recomponer las posibles desviaciones
frente a su medio ambiente.

Generalmente, también, a llevarse a cabo acciones de cambio organizacional
radical es de esperarse la presencia de algunas de las siguientes manifestaciones. (1)
reformulacion de las ideas y creencias de la organizacion; (2) alteraciones en la distribucion
de poder y estatus de los actores organizacionales; (3) modificaciones de estructura,
sistemas y procedimientos de trabajo; (4) revision de patrones de interaccion,
estableciéndose nuevos procedimientos, rutinas de trabajo, redes de comunicaciones y
patrones para la toma de decisiones; e (5) incorporaciéon de ejecutivos nuevos dotados de

capacidad de accidn para conducir los procesos de cambio.
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En relacidn con el ritmo éptimo de implementacion de esta modalidad del cambio
organizacional, Tushman, Newman y Romanelli (1997: 423) han expresado:

“Aquellos gemplos més eficaces de cambios que rompen con la
estructura fueron implementados répidamente ... Parece que un
enfoque fragmentado para los cambios que rompen con la estructura
se hunden en la padlitica, la resistencia individual al cambio y la
inercia organizacional”.

Por lo tanto, dentro de las principales razones consideradas para una rapida y
simultanea implementacién del cambio organizacional destacan: (1) el aprovechamiento de
las sinergias logradas en las primeras areas transformadas que puede impactar
favorablemente al resto de partes de la organizacion; (2) la posibilidad de impedir el
crecimiento de focos de redstencia que limiten la concrecion de los cambios
predeterminados; (3) la necesidad de reducir los periodos de incertidumbre e inestabilidad
gue son inherentes al cambio organizacional radical, dado que este generalmente representa
un conjunto de actividades potencialmente generadoras de ansiedad entre los diversos
actores participantes; y (4) la posibilidad de creacién de nuevas condiciones funcionales
qgue rapidamente den inicio a siguiente periodo de estabilidad generando mayores

oportunidades parala supervivenciay crecimiento organizacionales.

A este conjunto de conclusiones con respecto al cambio organizacional radical se
les dard un seguimiento puntual a momento de observar las razones de la implementacion
del proceso de cambio en la empresa estudiada, asi como para determinar en qué medida la

reingenieria se ajusta atales consideraciones.
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1.3. Presencia constante del cambio en la dindmica organizacional.

Si hay algo que caracterice la dinamica funcional de una organizacion, esta es su
blsqueda permanente por lograr gue exista congruencia entre cada uno de sus componentes
esenciales. Por lo que el estado ideal del funcionamiento sistémico organizacional es aquel
gue logra ainear equilibradamente, a nivel mas general, las exigencias que el medio
ambiente le impone a accionar interno de la organizacion. Mientras que a nivel mas
especifico, debe existir una interrelacion armoénica entre su estrategia, estructura,
tecnologia, procesos y cultura. Tushman, Newman y Romanelli (1997: 420) han sefialado
gue este gjuste nunca es perfecto, por lo tanto, la convergencia es intentada mediante la
introduccion de un proceso continuo de cambios evolutivos. Debido a esta situacion, las
organizaciones se desenvuelven durante periodos relativamente amplios en medio de
adaptaciones incrementales en relacion con su medio ambiente y agjustes finos cuya meta
central es la de sincronizar su funcionamiento interno. Con cierta frecuencia, esta dinamica
evolutiva logra niveles de consistencia en el accionar conjunto de la organizacion, de tal
manera que permiten el cumplimiento satisfactorio de las metas de desempefio proyectadas
en su momento. Sin embargo, se ha observado que los periodos en los que prevalece una
dindmica evolutiva son un arma de dosfilos. Y a que a medida que una organizacion crece y
se vuelve més exitosa, desarrolla fuerzas internas que provocan una mayor propension
hacia la estabilidad. La estructuray los procesos de la organizacion alcanzan altos niveles
de habitualizacion que sblo admiten cambios compatibles. Mientras que los actores
organizacional es generan patrones de comportamiento conformistas con la dinamica interna
y los niveles de desempefio correspondientes, desarrollando capacidades cognoscitivas y
practicas orientadas hacia el cdmo continuar realizando sus tareas sin trastocar la
congruencia sistémica lograda. Estos patrones de autorreforzamiento del comportamiento
contribuyen a consolidar ideas y creencias que, a la postre, fomentan la complacencia ante
un accionar gue puede estar dando muestras de un desempefio poco satisfactorio. Asi, los
mismos factores organizacionales que, en cietos momentos, posibilitaron un
funcionamiento efectivo, se convierten en el germen de lacomplacenciay ladeclinacién de
la organizacion (Tushman, Newman y Romanelli, 1997: 419). Al volverse evidentes las
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deficiencias en el desempefio surgiran presiones que orienten hacia la implementacién de
transformaciones discontinuas y slbitas, dado que estas son percibidas como la forma
apropiada de realinear de nuevo el funcionamiento interno con su medio ambiente
competitivo.

Por consiguiente, es posible identificar el funcionamiento ciclico de la organizacion
como un continum en el que se presentan largos periodos de cambio evolutivo, intercalados
con periodos de implementacion de cambios radicales.

1.4. Pensamiento complejo versus pensamiento lineal.

Con mucha frecuencia los estudiosos del cambio organizacional sefiadlan que este
puede concretarse a partir de dar cumplimiento fiel a una serie de etapas sucesivas. Ello
incluye la realizacion de un diagndstico de la situacion que se considera insatisfactoria, la
planeacion de la accion para corregir tal situacion, la egecucién de la accion y la

correspondiente evaluacion de los resultados obtenidos (Collerette y Delisle, 1988.)

La percepcion final que uno logra retener al analizar prescripciones como la
sefialada, es que existe la posibilidad de lograr cambios organizacionales con resultados
altamente satisfactorios, a partir de iniciar un proceso que en teoria discurre de manera casi
automatica. Esto es, s la organizacion planeay ejecuta una serie de acciones determinadas,
los resultados esperados seran inexorablemente logrados. Y aunque en estos enfoques no se
descarta la posibilidad de encontrar oposicion a las acciones de cambio organizacional por
parte de personas en lo individual, o por algunos grupos que interactlian en la organizacion,
y que sienten que sus intereses seran trastocados por las modificaciones inducidas, con
mucha frecuencia, también se considera que el manegjo de tales conflictos es de fécil
aplicacion, por lo que la resistencia siempre aparece como una conducta disfuncional que
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acompafa a los procesos de transformacién organizacional, como si se tratara de un
fendémeno consustancial al cambio, que puede ser superado por administradores habiles que
vuelcan resistencias en adaptaciones efectivas.

Sin embargo, existen suficientes evidencias para dudar de visiones tan
simplificadoras de la realidad organizacional. La relacion causal de dicho fenémeno es
mucho mas ambigua y complgja que la resefiada en esgquematizaciones realizadas desde
referentes administrativos de bajo esfuerzo analitico.

Una opcion alternativa a tales enfoques de pensamiento lineal requiere la
consideracion seria de cinco notas a pie sefialadas por March (1981): (1) aunque las
organizaciones estan continuamente cambiando, por lo general e cambio no puede ser
totalmente controlado de manera arbitraria, por ello, las organizaciones raramente hacen
con exactitud lo que declaran hacer. (2) Un entendimiento serio del cambio organizacional
requiere prestar atencién tanto a la estabilidad de los procesos ya consolidados, como a los
cambios que se producen. (3) En gran medida, una explicacion tedrica del cambio en las
organizaciones debe ser considerada como una forma de describir una teoria de la accién.
(4) Sin dgjar de lado que muchos cambios en las organizaciones reflgjan respuestas
adaptativas a fuerzas demogréficas, econdémicas, sociales y politicas, debe considerarse que
las respuestas tienen lugar en un ambiente confuso. Por 1o que en muchas ocasiones los
procesos irrelevantes provocan resultados inesperados. Y (5) la adaptacion a ambientes
cambiantes incluye una combinacién de racionalidad e irracionaidad. Esta Ultima no se
sostiene como una estrategia consciente, sino que queda integrada en anomalias
organizacionales tan familiares como holgura, accién simbdlica, ambigiedad y
acoplamientos flojos.

Sin duda, este marco referencial puede llevarnos a obtener una mayor riqueza
analitica, por lo que servira de guia en muchos aspectos de esa investigacion.
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Asimismo, durante todo €l trayecto de esta investigacion emplearemos un enfoque
explicativo del cambio organizacional que supera visiones superficiales y retoma variables
de carécter simbolico que permiten construir una perspectiva mas holistica y, por lo tanto,
apegada a la complejarealidad de la dindmica organizacional. Tal enfogque es el de lateoria
ingtitucional, el cual seraexplicado en un capitulo posterior.

1.5. Pertinencia del estudio del cambio organizacional.

Una cuestion significativa a la que conviene dar respuesta desde un primer
momento es la referente a ¢porqué estudiar el cambio organizacional? De acuerdo con
Huber y Glick (1993) existen tres razones sobresalientes que justifican plenamente la
realizacion de esfuerzos indagatorios en ese sentido: (1) las sociedades dependen de
organizaciones para proveer bienes y servicios a sus miembros. Asi, la fortaleza de una
nacion depende directamente de la efectividad de sus organizaciones y, por lo tanto, de la
efectividad de los procesos por medio de los cuales estas cambian. Un entendimiento mas
preciso de los antecedentes, procesos, y consecuencias del cambio organizacional capacita
a las organizaciones para elegir e implementar cambios de manera mas eficiente. (2)
Aspectos como €l bienestar econdmico y la calidad de vida de la poblacién son
determinados, en gran medida, por el accionar de la organizacion. Mucho del tiempo de
vida de las personas es gastado en organizaciones gque también se encargan de educar y

emplear. Los cambios en estas organizaciones afectan a todos.

Consecuentemente, si es posible entender y practicar cambios en las organizaciones,
se obtiene mayor capacidad para influenciar la direccion y magnitud de las
transformaciones para estructurar organizaciones gque se adecuen a las necesidades de los
individuos a los que deben servir, y (3) € objetivo especifico fundamental del quehacer
cientifico es entender los fendmenos relacionados con la humanidad y su entorno. En este

29



sentido, el estudio de los procesos de cambio organizacional resulta pertinente y atractivo
por que a pesar de la gran cantidad de esfuerzos analiticos efectuados, el cambio
organizaciona continda sin ser bien entendido. Por lo que alin hay mucho por aprender al
respecto.

Una de las caracteristicas distintivas del funcionamiento organizacional
contemporaneo es su incesante esfuerzo orientado hacia la implementacion de cambios
organizacionales que les permitan enfrentar con éxito los retos impuestos por un contexto
cuyas tendencias relevantes incluyen la globalizacion, la elevada turbulencia del medio
ambiente, la emergencia creciente de metas extra-econdmicas, la desmasificacion de los
mercados y los crecientes avances tecnoldgicos (Lewin y Stephens, 1993: 400). En €l
enfrentamiento de este contexto, resulta evidente que los arreglos organizacionales dejan de
ser apropiados al poco tiempo. Este cada vez mas corto ciclo de vida de tales arreglos
provoca que € conocimiento organizacional tenga frente a si un desafio de proporciones
mayusculas. Fundamentalmente, porque las expectativas en torno a los cambios en los
ambientes de las organizaciones estan basadas en la percepcidon de gque dichos ambientes
cambiaran a un ritmo creciente, por tanto, las transformaciones organizacionales requeridas
para lograr la adaptacion correspondiente deben ocurrir a un ritmo proporcional. Asi, el
estudio del cambio organizacional se tornara un aspecto critico permanente durante los

proximos afos.

Lewin y Stephens (1993: 406) han sefialado que los propios directivos de empresas
han reconocido lo insuficiente que resulta proseguir impulsando cambios organizacionales
a partir de contar solamente con la intuicion, imitacion y aproximaciones sucesivas,
evidenciando la imperiosa necesidad de formular nuevas herramientas cognoscitivas que
apuntalen la toma de decisiones y la accidén en rubros fundamentales de la dindmica
organizacional. El desafio resultante implica fomentar habilidades organizacionales que
faciliten la introduccién de transformaciones sustantivas que contribuyan a fortalecer tanto
lateoria como la préctica de los actores involucrados.
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Adicionalmente, en un articulo relativamente reciente, Pettigrew, Woodman y
Cameron (2001) observaron que a pesar del desarrollo de notables avances en la
comprension de los fendmenos consustanciales al cambio organizacional, este campo aln
esta lgjos de alcanzar la madurez en el entendimiento de una gran cantidad de aspectos que
han sido permanentemente desatendidos. Por lo que, particularmente en un mundo
deliberadamente complejo, dinamico e internacional, una busgqueda de modelos generales
de cambio requiere mas atencion sobre tales aspectos, los cuales deben ser asumidos como
desafios para la investigacion futura.

El listado de aspectos detectado por dichos autores es amplio y seguramente
requerira de la inversion de grandes esfuerzos indagadores aplicados durante lapsos
prolongados de tiempo.

Aunque la investigacion gque estoy realizando tiene un alcance menor a planteado
por ellos, creo que es sumamente compatible el retomar algunas de las categorias
propuestas que resulten més significativas y concordantes con los objetivos proyectados,
considerando que la incorporacién de esos aspectos permitira enriquecer la vision del

proceso particular de cambio efectuado en la empresa del estudio de caso aqui referido.

L os aspectos en cuestion, que entre si guardan una profunda interrelacion se sefialan
enseguida: (1) examen de contextos multiples; (2) inclusién de tiempo, procesos y accion,
como categorias centrales; (3) relacion entre procesos de cambio y desempefio
organizacional; (4) estudio de receptividad y ritmo; (5) ubicacion del énfasis sobre el
cambio radical y (6) implicacion de miltiples niveles de andlisis.

Considero que a centrar la atencion sobre estos aspectos fundamental es durante el
desarrollo de la investigacion, se generan condiciones propicias para salvar e doble
obstaculo de calidad académica y relevancia practica implicado en este tipo de procesos
(Pettigrew, 1997; citado por Pettigrew, Woodman y Cameron, 2001: 697).
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1.6. Ambientes creados y concepto de organizacion.

Un aspecto importante sobre el que ha llamado la atencién March (1981: 570) y que
no debe degjarse en el vacio, si no se quieren correr riesgos analiticos innecesarios, esta
relacionado con lo que é ha denominado ambientes creados. Ello debido a que es préactica
comun entre los investigadores, en cuya agenda ocupa una posicion primordial el cambio
organizacional, asumir que la accién es tomada en respuesta a las modificaciones
observadas en el medio ambiente. Y aunque esta nocion posee un alto contenido de verdad,
realmente esta desestimando el hecho de que el ambiente a su vez, es afectado por la accion
de las organizaciones, por lo que estas contribuyen parcialmente a la creacion de su propio
ambiente, generando a su vez, complicaciones resultantes significativas que no deben ser
obviadas. En e caso de la presente investigacion cobra especial relevancia este
sefiadlamiento debido a que el contexto de mercado en el que participa la organizacion
analizada presenta un nivel de competitividad elevado. Generalmente, en contextos
competitivos las acciones de un competidor se convierten en parte importante del medio
ambiente del resto de competidores. Por lo tanto, cada competidor determina parcialmente
su propio ambiente. Adicionamente, otra forma en que las organizaciones contribuyen a
moldear sus propios ambientes se presenta a través de la manera en gue interpretan su
medio ambiente durante la busqueda de posibles oportunidades y amenazas. Con mucha
frecuencia el medio ambiente es interpretado de manera incompleta e imprecisa, y al
tratarse de una construccion social de larealidad efectuada por los actores organizacional es,
se convierte en el ambiente objetivado a partir del cual se derivaran un conjunto de
decisiones y acciones de cambio cuya intencion central es restablecer la congruencia entre
el funcionamiento de la organizacién y ese medio ambiente creado. Este aspecto, por lo

tanto, también seré una nocién que apuntalara el desarrollo de la presente investigacion.
Detodo lo expresado anteriormente, es posible, entonces, derivar que la concepcion

de organizacion que se destaca en este andlisis, es plenamente coincidente con la expresada
por March (1981: 574):
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“... las organizaciones son combinaciones complejas de actividades,
propdsitos y significados; cumplen tareas coordinadas que deberian
ser inconcebibles sin €las, y sin las cuales es dificil imaginar una
sociedad desarrollada moderna. Sin embargo, esta integracion
impresionante de las or ganizaciones formales no deberia obscurecer
las muchas formas en que las organizaciones estan flojamente
acopladas. ElI comportamiento esta flojamente acoplado a las
intenciones; las acciones en una parte de la organizacion estan
flojamente acopladas a las acciones en otra parte; las decisiones de
hoy estan flojamente acopladas con las decisones de mafiana. Tal
acoplamiento flojo no parece ser evitable. Mas bien, los limites en
coordinacion, atencién y control son restricciones inherentes sobre la
implementacion deracionalidad en la accién organizacional”.

Esta descripcidn global de lo que son las organizaciones debe complementarse con
una definicién especifica que sea congruente con €l tipo de organizacion que sera analizada
durante el trayecto del presente estudio, a efecto de contar con los suficientes conceptos
basicos relacionados con €l cambio organizacional. La definicion especifica a la que me
refiero y con la que se cierra este capitulo corresponde a la nocion de empresa, la cual
segun Cagtaingts (2000: 145) resalta por su caracter multidimensional, debido a que en ella
confluye un conjunto diverso de dimensiones ya que es a la vez, centro de produccion, sitio
de cooperacion internacional, lugar en el que se establece y se gjerce un poder hacia lo
interno y hacia el medio social en su conjunto, espacio de conflictos personales y sociales,
nucleo de configuracion de relaciones sociales, foco forjador de mitosy leyendas, etc., todo
lo cua se materidiza en el hecho de que este tipo de organizacién es una de las

ingtituciones clave del mundo contemporaneo.
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Capitulo 2. METAMORFOSIS TEORICA DE LA CONCEPCION DEL
CAMBIO ORGANIZACIONAL CONTENIDA EN EL ENFOQUE
INSTITUCIONAL.

“Las teorias del cambio enfatizan o la estabilidad de los
procesos o0 los cambios que producen, pero un
entendimiento serio requiere la atencion a ambos’.

James G. March.

Con la publicacion del libro de Phillip Selznick titulado TVA and the Grass Roots,
en el afio de 1949, se inicia una tradicidn tedrica en los estudios organizacionales, la de la
teoria ingtitucional, que ha logrado incrementar su presencia debido a la pertinencia y
validez de sus explicaciones referidas a topicos medulares de los fendmenos

organizacional es.

Las aportaciones de Selznick a este enfoque, han sido ubicadas en lo que en la
actualidad se conoce como vigjo institucionalismo.

En el marco del estudio efectuado por Selznick (1949) que documenta la creacion y
desarrollo de la Autoridad del Valle de Tennessee (TVA por sus siglas en inglés),
sobresalen algunos descubrimientos importantes que serviran como base para desarrollos
tedricos posteriores. Uno de los principales hallazgos sefiadla que la dinamica organizacional
es frecuentemente afectada por fuerzas externas provenientes de su medio ambiente
institucionalizado. Ante esta situacion las organizaciones se ven precisadas a desarrollar
estructuras y comportamientos que les permitan sortear con éxito los embates de dichas
fuerzas institucionales (Bowring, 2000: 262). Asi, las estructuras organizacionales buscan
la adaptacion correspondiente, no solamente guiadas por los requerimientos de un medio
ambiente econdbmico o técnico, sino también, por aquellos establecidos por un contexto
institucional del que se derivan presiones que pueden conducir a la cancelacion de las

posibilidades de sobrevivencia organizacional.



Otro hallazgo notable se deriva del hecho de que a redizar adaptaciones
estructurales buscando concordancia con el contexto institucional, las organizaciones a
menudo se desvian de su mision formal. Por esta razdn, resulta evidente que la
organizacion posee una dimension simbllica, expresada en forma de reglas y
procedimientos institucionalizados que tienden a ser incompatibles con la eficiencia
organizacional y con el desempefio efectivo de tareas (Meyer y Rowan, 1991; DiMaggio y
Powell, 1991a; DiMaggio y Powell, 1991b; Oliver, 1992; Greenwood y Hinings, 1996;
Tolbert y Zucker, 1996; Hall, 1996; Bowring, 2000).

Tales nociones fueron retomadas varios afios después por otros analistas
organizacionales, quienes tal vez, debido a la poca legitimidad que mantenian en el medio
académico las aportaciones realizadas por Parsons, de donde Selznick habia abrevado
intelectualmente para derivar muchas de las conclusiones de su estudio, prefirieron guardar
distancia de la tradicion funcionalista, y etiquetaron sus desarrollos tedricos bajo €l rétulo
de nuevo ingtitucionalismo. Con ello, se crea una distincion que perdura hasta la actualidad,

entre un institucionalismo viejo y otro nuevo.

Asi, el replanteamiento de las nociones iniciales se redliza en 1997, afio en que se
publican dos destacados articulos de la autoria de John Mayer: “The Effects of Education as
an Ingtitution” e “Institutionalized Organizations. Formal Structure as Myth and

Ceremony”, este Ultimo en colaboracion con Brian Rowan.

Durante el lapso transcurrido se han desarrollado importantes aportes tedricos para
el entendimiento de los procesos medulares que interviene en la dinamica de las
organizaciones. Asi, recuperando provechosamente conceptos clave de destacados tedricos
gue han contribuido al desarrollo conceptual de los estudios organizacionales como: Simon,
Cohen, March, Olsen, Weick, Luckman y Berger, entre otros, la teoria institucional cuenta
hoy con un solido soporte analitico que le permite realizar inferencias verosimiles
principalmente sobre topicos tales como: disefio, toma de decisiones, accion y cambio
organizacionales. Sin embargo, muy a menudo estas teméticas se encuentran dispersas a lo

largo de un conjunto de elaboraciones que las abordan a distintos niveles, y con énfasis y
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matizaciones diferenciados, generando apreciaciones que, a primera vista, suelen parecer
limitadas y hasta contradictorias, dificultando asi su plena comprension y disminuyendo el
potencial explicativo anidado en estos desarrollos tedricos.

Sin duda, la tematica relacionada con el cambio organizacional ha sido una de las
gue mayores preocupaciones analiticas esta provocando constantemente a los estudiosos de
las organizaciones. Al interior de la teoria ingtitucional, en sus primeras aportaciones, €l
cambio organizacional era un campo de andlisis al que se le habia prestado poca aencion,
sin embargo, al incrementarse el surgimiento de trabajos con un mayor énfasis empirico,
fue consolidandose la percepcion de que en este enfoque reside la posibilidad de construir
una estructura argumentativa que proporciona mayor claridad explicativa sobre dicho
fendmeno. Ello alentd a que los andlisis sobre procesos de transformacion organizacional
ocuparan mayor espacio en la agenda de investigacion de los tedricos ingtitucionalistas,
generando una expansion de nociones de mayor trascendencia. Con e€llo, la vision del
cambio organizacional ha venido sufriendo una metamorfosis paulatina que ha transitado,
en primera instancia, desde concepciones macro que ubican al contexto social como fuente
determinante del comportamiento organizacional (Mayer y Rowan, 1991; Scott, 1991,
DiMaggio y Powell, 1991a; DiMaggio y Powell, 1991b; Jepperson, 1991) hasta arribar a
concepciones a micronivel que consideran que gran parte de tal comportamiento puede ser
explicado a partir de las dinamicas internas que se alojan en las organizaciones (Greenwood
y Hinings, 1993; Greenwood y Hinings, 1996; March y Olsen, 1997). En segundainstancia,
estos desarrollos tedricos se han trasladado desde una consideracion de que el cambio
organizacional es poco factible debido a la rigidez del contexto institucional (Meyer y
Rowan, 1991; Scott, 1991; DiMaggio y Powell, 1991a; DiMaggio y Powell, 1991b) a
percepciones de que e cambio organizacional es una dindmica frecuentemente ligada a las
organizaciones, lo cual es provocado por las tensiones entre el contexto instituciona vy el
ambiente competitivo en el que se desenvuelven (Oliver, 1992; Tolbert y Zucker, 1996;
Greenwood y Hinings, 1996; March y Olsen, 1997, Kondra y Hinings, 1998; Beckert,
1999;). En tercer lugar, también es observable como en e marco del estudio de los procesos
de cambio hay un desplazamiento en cuanto a la unidad de analisis utilizada, asi, mientras

en las primeras aportaciones la atencion se centra sobre los campos organizacionales
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(DiMaggio y Powell, 1991a; DiMaggio y Powell, 1991b) 6 sectores institucionales (Scott,
1991), en tiempos més recientes el énfasis indagador se ha centrado fundamentalmente en
la organizacion individual (Greenwood y Hinings, 1996; Kondra y Hinings, 1998; Beckert,
1999).

Es posible entonces observar que el desarrollo tedrico del enfoque ingtitucional ha
mantenido un ascenso continuo gque ha fomentado la reconsideraciéon de muchas posiciones
iniciales, lo que a su vez ha producido un mayor acercamiento coincidente entre o que en
su momento fueron denominados como €l vigjo y el nuevo institucionalismo. Asi, dos
puntos inicial mente distantes han sido unidos a través de un circulo que ha dado paso a una
teoria ingtitucional vigorizada, por lo que considero que a estas alturas ya no resulta
apropiado diferenciarlos con tales adjetivos. March y Olsen (1997: 43) han resumido con

mucha precision esta situacion al sefialar que:

“los ciclos de las ideas nos han regresado a consider aciones que tipificaron
formas tedricas anteriores. Sin embargo, no hay identidad entre lo nuevo y
lo vigjo. Es probable que fuese mas exacto describir el pensamiento reciente
como la mezcla de elementos de un vigjo institucionalismo con estilos no
ingtitucionales de las teorias ... recientes’.

Creo gue es importante destacar que los estilos no ingtitucionales a que se refiere

March, en realidad son desarrollos plenamente convergentes con la teoria ingtitucional.

Por todo lo anterior, el esfuerzo analitico contenido en este capitulo eta
encaminado a sistematizar las diversas contribuciones que los tedricos ingtitucionalistas han
efectuado en torno a los procesos de cambio organizacional. Pretendo articular lo disperso
con la finalidad de posicionar en un mismo plano sus contribuciones mas destacadas y
facilitar la posibilidad de derivar lecciones significativas que permitan sentar bases solidas
para lograr una visibn mas precisa de la concepcion vigente que sobre e cambio
organizacional esta incorporada en el enfoque en cuestion. Dicho de otra manera, lo que
pretendo es realizar una recapitulacion analitica que busca resaltar las ideas bésicas de o

gue pudiera considerarse unaincipiente teoria institucional del cambio organizacional.
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2.1. Especificidades de la teoria institucional.

Bajo la denominacion de ingitucionalismo subyace una corriente socioldgica
dedicada al andlisis organizacional que comparte la nocién de que “las caracteristicas del
contexto ingtitucional dentro del cual los individuos actlian es un factor fundamental para la
explicacion de sus comportamientos’ (Vergara, 1993: 132.) Con el surgimiento de este
enfoque organizacional se rompe la tradicion analitica de la teoria organizacional que
centraba la atencion exclusivamente en la influencia que ejerce sobre la organizacion su
interrelacion con el medio ambiente econdmico y técnico. Ahora, en esta perspectiva se
asume que la confluencia de los factores de lo que tradicionalmente se ha conceptualizado
como medio ambiente y las presiones del contexto institucional, conformado por mitos,
creencias, Yy rutinas, se convierten en generadoras potenciales de pautas de comportamiento
socialmente aceptadas que propician en las organizaciones unatendencia a la uniformidad y
alaestabilidad, més que a ladiversidad y a cambio. Esta asuncion también hace volar en
pedazos la nocion del paradigma racional que considera que el actor organizacional es
capaz de decidir con plena autonomia el destino optimo de una entidad, en su lugar emerge
la concepcion de que el actor es un hombre socializado que actlia y toma decisiones en
funcién de ideas preconcebidas que norman y determinan su accionar.

Asi, las concepciones de hombre econémico del enfoque racional y hombre
administrativo de la racionalidad limitada, ceden su paso a una concepcion de hombre

social contenida en el enfoque institucional.

Desde mi punto de vista el nucleo tedrico central de la teoria ingtitucional esti4
concentrado en las consideraciones que este elabora en torno a dos aspectos claves de la
dindmica organizacional: la toma de decisiones y la accion organizacionales. Son las
consideraciones a estos aspectos, y en especia los que corresponden a segundo, las que
contribuyen a establecer distinciones con relacion a otros acercamientos de los estudios
organizacionales. Una valoracion analitica de ambos aspectos permite precisar alin més los
contenidos del enfoque en cuestion.
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Sobre el tema de los procesos decisorios el institucionalismo ha logrado recuperar
para si €l conjunto de desarrollos tedricos efectuados a partir de las aportaciones
sobresalientes de Simon relacionadas con lo que hoy conocemos como la racionalidad
limitada (Simon, 1947). Este bagaje tedrico ha sido complementado con otro estudio
destacado de latoma de decisiones como es el modelo de bote de basura de Cohen, March
y Olsen (1972). De esta manera, latoma de decisiones es considerada como un proceso que
se caracteriza porque €l actor que asume decisiones las realiza bajo restricciones
cognoscitivas, temporales y financieras; bajo marcadas condiciones de ambigtiedad que
generan no una busqueda de optimizacion, sino el alcanzar aquella decision que sea
satisfactoria dentro del contexto organizacional especifico (Simon, 1947). A ello se sumala
consideracion de que la toma de decisiones en gran medida esta determinada por la
casualidad, debido a la presencia de soluciones en e ambiente que son adaptadas para
problemas circunstanciales (Cohen et al, 1972).

En cuanto a la teoria de la accion contenida en la teoria ingtitucional esta parte del
rechazo ala nocion de intencionalidad que sugiere que el actor organizacional establece sin
restricciones sus propias pautas de comportamiento. En su lugar

“destaca la naturaleza no reflexiva, rutinaria y presupuesta de la mayor
parte de la conducta humana y considera los intereses y actores
congtituidos por lasinstituciones’ (Powell y DiMaggio, 1991a: 49).

La evolucion del desarrollo de estos rudimentos de una teoria de la accion abreva
inicidlmente en el funcionalismo, para posteriormente retomar los desarrollos tedricos
generados por la etnometodologia (Garfinkel, 1967) y la fenomenologia (Berger y
Luckmann, 1966), asi como en los aportes mas recientes localizados en la racionalidad
retrospectiva (Weick, 1979). La conjuncion de estos avances sobre la accion humana

permiten derivar como conclusién fundamental que

“los ambientes or ganizacionales se componen de elementos culturales, esto
es, de creencias que se dan por hecho y reglas ampliamente promulgadas
gue sirven como patrones para organizar” (Powell y DiMaggio, 1991a: 68).
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De esta forma, la teoria ingtitucional se vuelve un rompimiento epistemolégico que
se congtituye en un nuevo paradigma tedrico, es decir, una nueva manera de percibir el
mundo organizacional, de pensar, y por consiguiente, una nueva forma de cuestionar los
problemas que son objeto de andlisis de los estudios organizacionales, 10 que le confiere un
gran poder explicativo, tanto para dilucidar problemas generales, referidos, por gjemplo, a
la blsgueda de legitimidad organizacional, como para interpretar problemas especificos de
comportamiento de los actores organizacional es.

Asi, €l ingitucionalismo estudia las organizaciones considerdndolas como un
conjunto de practicas sociales que han evolucionado hasta consolidarse como estructuras'y
rutinas organizacionales. Por consiguiente, a interior de las organizaciones se desarrollan
procesos de ingtitucionalizacion permanentes gue originan que un conjunto de valores,
reglas, codigos de conducta, mitos, creencias y significados sean compartidos por los
miembros de la organizacion. La adscripcion a un marco instituciona particular, y por
tanto, compartido, permite a los individuos contar con un marco valorativo referencial
comun, que les da un sentido de identidad. En consecuencia, el funcionamiento
organizacional se desarrolla con relacion a dicho marco ingtitucional, transformandose en
parte de larealidad organizacional, en algo que se da por hecho, en la forma acostumbrada
de hacer las cosas, afectando asi a conjunto de comportamientos organizacionales
(Vergara, 1993. 138) Ello lleva a considerar que las organizaciones desarrollan
caracteristicas ingtitucionales que las diferencian a unas de otras, y estas caracteristicas son
el factor mas importante atomar en cuenta para entender el comportamiento de los actores
organizacionales. En consecuencia, €l objetivo de este movimiento tedrico es andlizar los
procesos por los cuales las organizaciones desarrollan las caracteristicas que influyen sobre
el comportamiento de los actores organizacionales (Vergara, 1997.)

Sin embargo, no debemos perder de vista que lateoriaingtitucional, al menos en sus
primeros desarrollos, ha puesto €l énfasis en la vision de que las presiones institucionales
también conducen a las organizaciones de un mismo campo organizacional a adoptar la
misma forma organizacional (isomorfismo). Esto es, el contexto institucional proporciona

plantillas para organizar. La idea de las plantillas conecta con el reconocimiento de que al
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ser las organizaciones sistemas de ideas y valores que comparten esquemas interpretativos
comunes, entonces, generan modelos arquetipicos de comportamiento por parte de los
miembros del conjunto de organizaciones que coexisten en determinado campo
organizacional (Greenwood y Hinings, 1993.)

Sintetizando lo hasta aqui planteado, podemos entonces sefialar que a

“la forma en que los individuos establecen procesos de comportamiento y
comparten sus interpretaciones es lo que se define como
institucionalizacion” (Dé Castillo, 1996: 20).

Interesa aclarar que retomaré de la teoria ingtitucional fundamental mente aquella
parte dedicada al estudio de las organizaciones, o sea, o que Powell y DiMaggio (1991a)
han llamado € institucionalismo en € andlisis organizacional, por lo que cualquier
referencia al institucionalismo a lo largo de este documento, salvo especificacion en
contrario, corresponde en realidad, a ingtitucionalismo en el andlisis organizacional.

2.2. Conceptos basicos del enfoque institucional.

Tres conceptos deben ser claramente definidos antes de entrar en el andlisis de la
vision del cambio organizacional contenida en el enfoque ingtitucional que tiene presencia
en los estudios organizacionales. Estas definiciones, inclusive, contribuyen a facilitar la
introduccion a tal aspecto, estos conceptos son: ingtitucion, ingtitucionalizacion e
ingtitucionalismo. A este respecto, me apoyaré ampliamente en Jepperson (1991) para

definirlosy diferenciarlos.
El concepto de ingtitucion generalmente evoca la existencia de reglas autoritarias

gue determinan el comportamiento social. En su conjunto, las instituciones representan las

reglas componentes de la sociedad, o sea, un orden o patrén social, que se puede
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experimentar y analizar en forma externa a la conciencia de los individuos (Jepperson,
1991: 193).

Un orden o patrén esta constituido por un conjunto de secuencias de interaccion
estandarizadas que se reproducen y regulan por medio de controles reiteradamente
activados, esto es, una serie de recompensas y sanciones socialmente construidas. Asi, las
instituciones poseen la caracteristica de ser patrones socidles que se reproducen
cotidianamente y deben su persistencia a procesos sociales relativamente autoactivados
(Jepperson, 1991: 195).

Una caracteristica esencial de las ingtituciones es gque estan conformadas por
estructuras de programas, o reglas que establecen identidades y lineas de actividad para
dichas identidades. EI comportamiento de los actores sociales responde, por lo tanto, ala
identidad generada por la ingtitucion (Jepperson, 1991: 198). De esta manera, las
ingtituciones a definir las identidades de los individuos, grupos y sociedades, alientan la
percepcidn de pertenecer a un colectivo especifico (March y Olsen, 1997: 64). A pesar de
convivir frecuentemente entre las instituciones, las personas no comprenden a plenitud el
motivo de su actuacion social, pero por lo genera tienen fécil acceso a explicaciones
funcionales o histéricas que validan la razén de su proceder. Por consiguiente, los
individuos constantemente estédn dando por hecho a las ingtituciones, considerandolas
caracteristicas inherentes del medio social y se les explica como elementos que cumplen

una funcién determinada en ese medio (Jepperson, 1991: 199).

Histéricamente las instituciones surgen como una respuesta a la necesidad de influir
en la conformacion, mediacion y canalizacion del conjunto de decisiones que
cotidianamente se realizan en el plano social. En consecuencia, las instituciones son tan

antiguas como lavida social misma.

En sintesis, se considera a las ingtituciones como un sistema de control construido y
aceptado socialmente que se reproduce rutinariamente. Las instituciones funcionan como

elementos propios de ambientes restrictivos y estan rodeadas de explicaciones que se dan
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por hecho (Jepperson, 1991: 201). Dentro de sus principales funciones est4 el poner orden y
contribuir ala estabilidad en lavida social.

Un aspecto que debe considerarse cuidadosamente con la finalidad de evitar
confusiones que pudieran lesionar e entendimiento de las instituciones es que no siempre
estas se materializan en una organizacion especifica. Si bien es cierto, con mucha
frecuencia se presenta una convergencia entre ingtitucién y organizacion, no es una
condiciéon sine qua non el hecho de que cada institucion se tenga que ver reflgjada en una
organizacion, dado que existen patrones sociales como el saludo de mano, la apariencia
gjecutiva, por citar dos casos, que no se ligan directamente a una organizacion determinada.
Asi, con gjemplos como estos se podria generar una lista interminable, sin embargo, lo que
interesa es dgjar asentado que no en todos los casos la institucion es una organizacion, dado
gue una gran cantidad de aspectos de la vida social son susceptibles de tornarse
institucionalizados.

Por su parte, la institucionalizacion constituye €l proceso que permite que una
ingtitucion alcance el estado o propiedad de ser asumida como orden o patrén social. La
ingtitucionalizacion se acanza cuando cualquier desviacibn del orden social es
contrarrestada en forma regulada mediante la activacion de mecanismos de control
convenidos socialmente. Un patron esta ingtitucionalizado cuando ha logrado desarrollar
procesos reproductores rutinarios que lo apoyan y sustentan, favoreciendo aun mas su
reproduccion y persistencia De esta manera, las desviaciones respecto de las formas
normales de accidn definidas por el contexto institucional tienden a ser contrarrestadas por
medio de rutinas (Jepperson, 1991: 196).

Para una mejor comprension del proceso de institucionalizacién es importante
remarcar que las instituciones no son simplemente un conjunto de ideas flotando libremente
en € ambiente. Mé&s bien, se trata de maneras de organizar que se traducen en textos
operacionales y legales que dan cuerpo a modelos y sistemas adminigtrativos. Por lo tanto,
las ingtituciones son concebidas como un conjunto de ideas basicas que son desarrolladas

dentro de formas distintivas de definir y actuar dentro de la realidad, apuntaladas mediante
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sistemas elaborados de medicion y documentacién para controlar los resultados de laaccion
esperada (Hasselbladh y Kallinikos, 2000).

Esta institucionalizaciéon de la accién nos permite entender porque la mayor parte
del comportamiento organizacional reflgja la manera rutinaria en que los individuos hacen

lo que se considera socialmente que debe hacerse. Asi,

“smples estimulos desencadenan patrones de accion complejos,
estandarizados, sin extensos analisis que resuelvan los problemas ni € uso
de poder discrecional alguno. Las instituciones poseen un repertorio de
procedimientos y recurren a las reglas para escoger entre ellos. Las reglas
se pueden imponer o aplicarse por coercion directa y mediante autoridad
politica u organizadora, o pueden ser parte de un cédigo de conducta que
se aprende y seinterioriza por medio de la socializacion” (March y Olsen,
1997: 67).

Las reglas producto de la socializacion y la educacion son asumidas como Si
tuvieran un carécter habitual o convencional.

Varios autores (Zucker, 1991; Jepperson, 1991; Oliver, 1992; Tolbert y Zucker,
1996) han hecho hincapié en la necesidad de considerar la institucionalizacion como una

variable que puede poseer diferentes grados de consolidacion.

El grado de institucionalizacién puede ser mejor determinado en funcién de su
vulnerabilidad relativa frente a la intervencion social, esto es, una institucion posee un ato
grado de institucionalizacion si presenta un umbral de accion colectivo casi insuperable,
por lo que cualquier problemética de la accidn colectiva de grandes dimensiones, puede ser
enfrentado sin que sufran modificaciones o se obstruyan los procesos reproductores en
curso. Asimismo, el grado de institucionalizacion depende de la magnitud en que esta se da
por hecho. Asi, si los actores sociales dan por hecho una determinada ingtitucionalizacion
porque no estan conscientes de esta y, por lo tanto, no la ponen en entre dicho, o porque se

ha interrumpido cualquier propension a ponerla en tela de juicio porque no cuentan con



referentes alternativos, la ingtitucion sera menos vulnerable al desafio y la intervencion, por

lo tanto, tendr& mas probabilidades de permanecer institucionalizada (Jepperson, 1991).

Con relacion al institucionalismo, este consiste en una estrategia tedrica que se
apoya en las teorias ingtitucionales, ademéas de buscar desarrollarlas y aplicarlas, para
elaborar explicaciones que, fundamentalmente, describen efectos institucionales, o que
ponderan significativamente los efectos institucionales en relacion con otros efectos, o que
distinguen las caracteristicas institucionalmente causadas de un objeto de estudios
determinado (Jepperson, 1991: 207).

Es importante destacar que € ingitucionalismo en el andlisis organizacional ha
crecido rgpidamente en los Ultimos afios (Scott, 1991; DiMaggio y Powell, 1991a). Esto,
sin duda, debido a que, como lo han sefialado March y Olsen (1997:42),

“lasinstituciones econémicas, politicasy sociales han crecido, se han hecho
consider ablemente mas complejas y con mayor amplitud de recursos, y
prima facie, mas importantes parala vida colectiva”.

2.3. Aportes a la vision del cambio organizacional en € enfoque

institucional.

En las etapas iniciales del desarrollo tedrico del enfoque institucional era mas facil
relacionarlo con una vision de las organizaciones mas orientado hacia la persistencia de
estructuras y préacticas que a haberse institucionalizado resultaban propensas a basar su
funcionamiento méas en procesos estables de larga duracion, que en procesos en constante
adecuacion.

Hasta cierto punto estas nociones iniciales pueden ser vistas como producto de un
enfoque en desarrollo que a través de la revision tedrica de sus postulados iniciales ha
venido precisando su concepcion del cambio organizacional. Asi, en los Ultimos afios se ha
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dedicado mayor atencién a los procesos de cambio organizacional, lo cual ha permitido un

mayor desarrollo tedrico.

Con la finalidad de hacer més provechoso el andlisis de la visién del cambio
organizacional contenida en la teoria ingtitucional, procederé a agrupar los aportes
realizados por diversos autores en cuatro grandes categorias, cuyos puntos distintivos
estaran determinados en funcidn de la consideracion que se tenga de cuales son los factores
especificos que determinan la posibilidad del cambio organizacional. Si bien es cierto las
categorias confeccionadas guardan entre si una relacion de continuidad temporal, mas ala
de esta circunstancia, también expresan puntos de ruptura significativos. Por lo tanto, las
cuatro categorias consideradas dentro del continuum del desarrollo de esta vision seran: el
cambio ligado a poder e intereses, el cambio ligado a legitimidad e isomorfismo, la
reintroduccién de poder e intereses en el andlisis del cambio y el cambio ligado ariesgo e
incertidumbre. Esta division es congruente con la idea expresada anteriormente, de que €
propio nivel de desarrollo tedrico alcanzado por €l enfoque ingitucional vuelve
improcedente una distincion mediante la clasica adjetivacion de lo vigjo y lo nuevo.

2.3.1. Vision del cambio organizacional que enfatiza poder e intereses.

El estudio de caso efectuado por Selznick (1949) sobre la TV A sirvié de base para
la formacién de la nocién fundacional acerca del cambio organizacional contenida en la
teoria ingtitucional. Al analizar €l proceso de desarrollo organizacional de la TVA,
mediante una vision de tipo evolutiva, Selznick llega ala conclusion de que en sus origenes
las organizaciones configuran su estructura y estrategia orientadas por criterios
eminentemente racionales, por lo tanto, su aspiracion central es alcanzar la mayor
congruencia posible entre sus requerimientos técnicos y las tareas a redizar. Se indala, de
esta manera, una organizacion formal cuyas reglas y objetivos son estructurados bajo la
premisa de congtituir un instrumento racional ideado para realizar un trabajo especifico
(Selznick, 1949). Sin embargo, esta entidad dotada de pureza racional-instrumental no
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podra permanecer asi durante mucho tiempo, dado que su dinamica funcional requerira de

establecer lazos de interaccion permanente con su medio ambiente.

Durante la indagacion del proceso de interaccién entre organizacion y medio
ambiente, Selznick (1949) observa que este Ultimo, no sdlo esta congtituido por elementos
de orden econémico y técnico, sino que ademas, posee una dimensién que conjunta ideas
orientadoras del deber ser del comportamiento social. Por tanto, existe una dimension
ingtitucionalizada en € medio ambiente que presiona a la organizacion para que asuma
ciertos valores, normas y actitudes como componentes relevantes de un patrén de
comportamiento  socialmente validado. Se inicia entonces e proceso de
ingtitucionalizacion, el cual se logra plenamente cuando la organizacion conforma sus
estructuras en funcién de los requerimientos exigidos por la dimension institucional del
medio ambiente. El proceso de apropiacion de los elementos determinantes del
pensamiento y la accion organizacional insertos en la realidad ingtitucional que esta
implicado en las conclusiones de Selznick, se fundamenta en la nocion freudiana de las
relaciones-objeto. La idea subyacente es que las organizaciones al tratar con su medio
ambiente institucional externo, internalizan comportamientos que contribuyen a saber
desenvolverse seguin los estandares conductuales aceptables. Asi, las organizaciones son
infundidas de valor, volviéndose fines en si mismas, esto es, su disefio estructural va mas
alla de los requerimientos técnicos de la labor aredlizar (Selznick, 1949). Como resultado
de este proceso, la organizacion conforma una personalidad especificay guia su accion por
medio de los valores, normas y actitudes que retomd del medio ambiente. Ahora, sus
opciones de decision, y por lo tanto, de accion, se han constrefiido, por lo que se vuelve

menos racional instrumentalmente.

De este proceso se deriva una importante metamorfosis: la organizacion formal se
transforma en una institucion que ademas de haber labrado una determinada personalidad
organizacional, esta dotada de capacidades de respuesta y adaptacion al medio ambiente.
En lo sucesivo, la organizacion ingtitucionalizada deber4d mantener altos niveles de
congruencia entre los ambitos simbdlico y funcional implicados en su nuevo estatus, €l

cual, segun Selznick (1949) no puede desecharse con tanta facilidad. Por el contrario, al
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institucionalizarse una organizacion, se activaran de manera casi automética ciertos
mecanismos de socializacion que hardn que los actores organizacionales internalicen
normas, valores y actitudes, y los asuman como un compromiso al que debera guardarse

observancia permanente.

Sin embargo, més alla de larelativa durabilidad que pueda mantener la personalidad
cristalizada de una organizacion, Selznick (1949) enfatiza €l peso determinante de las
presiones de los grupos de interés que poseen suficiente poder para introducir
modificaciones en el medio ambiente institucional, al que la organizacion debe adaptarse de
manera recurrente. Subyace, entonces, una nocion de que el cambio es una parte endémica

de larelacion adaptativa en la evolucion de la organizacion (DiMaggio y Powell, 1991a).

Con lo dicho hasta el momento, podemos sintetizar la vision del cambio
organizacional surgidaen los inicios del ingtitucionalismo mediante laidentificacion de tres
etapas claramente diferenciadas. En la primera etapa se constituye la organizacion formal
orientada hacia la racionalidad instrumental. En un segundo momento, la organizacion se
torna institucionalizada debido a la necesidad de guardar conformidad con las exigencias
normativas del medio ambiente ingtitucional. En tercera instancia, la organizacion
transformada en institucion enfrenta presiones de los grupos de interés externos que
intentan influir en su dinamica funcional, estos grupos al lograr modificar el ambiente
institucional, orillan a la organizacién a gustarse de nuevo a tales modificaciones, esta

ultima etapa se mantiene en constante evolucion.

El proceso de ingtitucionalizacion y cambio organizacional correspondiente a la
vision inicia del institucionalismo, se ilustra de manera esqueméticaen lafigura 2.1.
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Figura 2.1. Ingtitucionalizacion y cambio organizacional en la vision ligada a poder e
intereses.

Organizacion
formal
— Presiones de los
.| Institucion _ grupos de interés
A Redefinicion
. | organizacional
Internalizacion de normas, valoresy permanente
actitudes presentes en el medio
ambiente

Fuente: Elaborada por € autor con base a descripciones de Selznick (1949).

Sin duda, las primeras aportaciones del institucionalismo referidas al cambio
organizacional, en su momento, permitieron elevar el nivel de comprensién de las
dindmicas implicadas en este tipo de procesos. No obstante, quedan varios puntos obscuros
en este desarrollo tedrico, por gemplo, no se explica con suficiente claridad el cédmo los
grupos de interés son capaces de erosionar creencias organizacionales gue se supone han
sido internalizadas en la organizacién y han influido notablemente en la formacién de su
personalidad, por lo que deberia esperarse una actitud menos activa de los actores frente a
las instituciones.

En términos generales, durante la etapa inicia de la teoria institucional fueron
esbozadas intuiciones importantes que serviran de base para desarrollos tedricos
posteriores. Sin embargo, estas nociones perdieron vigencia a poco tiempo, debido a que
eran demasiado descriptivas e histéricamente especificas, o tan abstractas que carecian de
efectividad explicativa (DiMaggio y Powell, 1991a: 35).
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2.3.2. Visdn ded cambio organizacional que enfatiza legitimidad e
isomorfismo.

En esta segunda vision del cambio organizacional que corresponde a las primeras
definiciones de lo que se denomind como nuevo institucionalismo, destacan autores como
John Meyer, Brian Rowan, Lynne G. Zucker, Richard Scott, Paul DiMaggio y Walter W.

Powell, entre otros.

Hilando fino sobre las nociones iniciales de Selznick, acerca de los componentes del
medio ambiente y el desplazamiento de las metas formales de la organizacion, los autores
agrupados en esta vision, guian su labor indagatoria motivados por la intencion de
profundizar en la definicién de los procesos por los cuales las ingtituciones conforman
estructura y accion organizacionales (DiMaggio y Powell, 1991a: 33). Una de las
principal es nociones distintivas de esta corriente es que el peso especifico que se leasignaa
la capacidad de las ingtituciones para determinar el pensamiento y la accion de los

miembros organizacionales es mucho mayor.

La nueva concepcion esta guiada por el postulado de gque las ingtituciones operan en
un nivel supraindividual, por lo que la intencionalidad de los individuos no cuenta como
factor de influencia decisiva sobre un disefio institucional especifico. Ello debido a que los
acuerdos institucionales no solo limitan las opciones de decision y accidn, sino que también
establecen los criterios mediante los cuales las personas descubren sus preferencias, por lo
tanto, se ven impedidos a reconocer o actuar a favor de sus intereses (DiMaggio y Powell,
19914).

Resulta notable que la apreciacion ontoldgica que subyace es la de un hombre
sobre-socializado cuya capacidad de pensamiento y accion autbnomos estén reducidas a su

minima expresion.

Asi, la organizacion interactia con un medio ambiente pleno de creencias que se

dan por hecho, congtituyéndose en una basta fuente de mitos racionalizados de donde se
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derivan reglas y précticas que se asumen como la forma apropiada de realizacién de las
labores organizativas (Meyer y Rowan, 1991). Por consiguiente, se convierten en técnicas
ingtitucionalizadas que hacen ver a las organizaciones que las utilizan, como mas
adecuadas, racionales y modernas, ello a margen de su posible impacto positivo en el
desempefio organizacional (Meyer y Rowan, 1991). Se convierten en mitos legitimos
porque los actores organizacionales dan por hecho que son racionamente efectivos.
Ademés legitiman a las organizaciones que adoptan ceremoniamente dichos mitos y
estructuran sus organizaciones en plena concordancia con ellos (Meyer y Rowan, 1991).

Latarea esencial de los actores organizacionales, entonces, es evitar la ilegitimidad
gue puede provocar €l no adecuarse a los mitos racionalizados y racionalizantes, lo que asu
vez, podriadificultar el acceso alos recursos necesarios para el éxito y la supervivencia. En
la préctica, los esfuerzos de adecuacion tienen un significado virtual: mantienen las
apariencias y dan validez a una organizacion. Asimismo, no sdlo deben conformarse con
los mitos, sino también deben mantener la apariencia de que los mitos efectivamente

funcionan (Meyer y Rowan, 1991).

La racionalidad y legitimidad percibidas en las précticas organizacionales
ingtitucionalizadas vuelve dinamica comln, entre las organizaciones de un mismo campo 0
sector organizacional, €l intentar adaptar sus estructuras formales, provocando la adopcion
generalizada de estructuras homogéneas. De esta manera, las organizaciones de un mismo
sector 0 campo organizacional tienden a volverse isomorfas (Meyer y Rowan, 1991; Scott,
1991; DiMaggio y Powell, 1991b).

Por lo tanto, el concepto de isomorfismo resulta crucial para explicar la ocurrencia
de modificaciones en el plano institucional. DiMaggio y Powell (1991b) logran identificar
tres mecanismos por medio de los cuales disminuye sensiblemente la diversidad
organizacional en un campo o sector determinado: (1) el isomorfismo coercitivo, el cual
tiene su origen en las influencias politicas y la blsgueda de legitimidad; (2) el isomorfismo
mimético, que resulta de respuestas estandares ante la incertidumbre percibida; y (3) el

isomorfismo normativo, asociado con el desarrollo de las profesiones.
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De las nociones anteriormente descritas se deduce una concepcion del cambio
organizacional que considera procesos de transformacion que inician en un estado de la
organizacion caracterizado por la diversidad de estructuras y practicas dentro de las
organizaciones en lo individual, para arribar a un nuevo estado organizacional caracterizado
por €l redisefio de sus estructuras en funcion de los requerimientos alentados por los mitos
racionalizados que aparecen como legitimos en ese momento. El cambio organizacional, en
consecuencia, esta orientado hacia la conformidad ritual.

Figura 2.2. Ingtitucionalizaciéon y cambio organizacional en la visién ligada a
legitimidad e isomorfismo.

_________________________________

| Organizaciones i : : i Campo i
' diversas : Medio ambiente ' organizacional !
e | institucional ! '
bl
< O Presiones parala
0 <-- conformidad -
. I somorfismo
O O ritual

_________________________

i Organizaciones homogéneas i
CAMBIO ORGANIZACIONAL ! :

Fuente: Elaborada por el autor con base en DiMaggio y Powell (1991b).

Esta vision del cambio organizacional se distingue porgue tiende a enfatizar la
homogeneidad de las organizaciones y a destacar la estabilidad y persistencia de los
componentes institucionalizados.

Entre las dos visiones del cambio organizacional aqui resefiadas se pueden observar
algunas diferencias significativas. En primer lugar, mientras el vigjo institucionalismo toma

como unidad de andlisis a la organizacién individual, €l nuevo enfogque se centra en €l
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analisis del campo organizacional en su conjunto. En segunda instancia, € viejo
ingtitucionalismo asume que el cambio es un componente endémico de la dindmica
organizacional, en contraste, el enfoque neo-institucional tiende a remarcar la estabilidad de
las estructuras y procedimientos institucionalizados. En tercer lugar, el vigo enfoque
considera al poder y a los conflictos de interés como categorias medulares de su armazén
explicativo, mientras que €l nuevo institucionalismo, generamente ha dado menor
importancia a estos factores. Y, en cuarto lugar, para €l viejo institucionalismo, el proceso
de ingtitucionalizacion es fundamentalmente normativo, dado que la organizacion es
infundida por los valores que percibe en el medio ambiente, mientras que para € nuevo
enfoque se trata de un componente eminentemente cognoscitivo, debido a que la
organizacion se ve precisada a dotarse de una capacidad que le permita aprender como
actuar en funcion de los mitos racionalizados (DiMaggio y Powell, 19914).

En términos generales, puede observarse que € enfoque neo-ingtitucional
contribuye a una mayor precision en la explicacion de los efectos ingtitucionales sobre la
conformacion de las estructuras y la accion organizacional, sin embargo, abre un gran vacio
tedrico al desestimar el papel del poder y los intereses en dicha conformacion. No es casual,
por lo tanto, la sospecha de Greenwood y Hinings (1999: 67) de que algo se perdi6 en €l
transito del vigjo al nuevo institucionalismo.

2.3.3. Vison del cambio organizacional que reintroduce poder e intereses.

Como pudimos constatar en el agpartado anterior, e enfoque del cambio
organizacional que en e marco de la teoria institucional enfatiza los conceptos de
legitimidad e isomorfismo, logré avances relevantes con relacion a aspectos centrales de la

dindmica organizacional.
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Las explicaciones tradicionales relativas a los factores determinantes de la
estructura, por una parte, que insistian en adjudicar al medio ambiente econémico y técnico,
la principal fuerza de presion para inducir la conformacion de estructuras organizativas, y
por otra parte, €l alto nivel de racionalidad adjudicado a la decision de implementacion de
tales edtructuras, asi como a los resultados operativos, fueron severamente puestas en
entredicho por los halazgos empiricos. Surgen, de esta manera, nociones alternativas
dentro de las cuales destacan las referidas a explicaciones del impacto determinante que el
medio ambiente institucional tiene sobre la conformacién de estructuras, o que conduce a
que las organizaciones asuman determinadas formas y procedimientos en funcién de
adaptarse a los mitos racionalizados que generan legitimidad ante las fuentes de recursos
gue contribuyen ala supervivenciay al éxito organizacional, lo que a la postre fomenta una
tendencia hacia la homogeneizacién de las formas y practicas organizacionales que al
ingtitucionalizarse se transforman en criterios estandarizados del deber ser y del deber hacer
organizacionales. Estos criterios estandarizados operan a nivel supraorganizacional vy
poseen mecanismos reproductivos que posibilitan la persistencia de formas y précticas

isomorficas.

El panorama del andlisis organizacional se habia poblado de un nuevo marco
conceptual cuya valia interpretativa se expresaba en el amplio consenso que logré tejer a su
arededor. En apariencia, la coherencia argumentativa y el alcance de sus argumentos era
infalible, dado que cubrian integramente muchas de las preocupaciones explicativas con
respecto al pensamiento y la accion organizecional. Sin embargo, desarrollos teodricos
posteriores mostraron que varias de las conclusiones ofrecidas resaltaban imagenes que no
correspondian cabalmente a la verdadera naturaleza del accionar organizacional .

Inicialmente, los primeros cuestionamientos significativos provinieron de Powell
(1999), quien resatd que los razonamientos alcanzados hasta entonces por la teoria
ingtitucional alentaban, con relativamente cierta facilidad, la posibilidad de interpretaciones
erroneas que desacreditaban el potencial explicativo contenido en dicho enfoque. Dentro de
estas deficiencias argumentativas destacan: (1) una representacion de las organizaciones

como demasiadamente pasivas, desenvolviéndose en un medio ambiente excesivamente
54



regtrictivo. (2) La nocién subyacente de que ajustarse a las presiones ingtitucionales es una
cuestion relativamente fécil y barata. Y (3) una falsa apreciacion de que las organizaciones
no se ocupan centralmente del desempefio de sus tareas formales, sino que mas bien son
gjecutantes de actividades simbdlicas (Powell, 1999). En contrapartida, se sugiere la
necesidad de una mejor comprension de las posibles fuentes de heterogeneidad presente en
los ambientes ingtitucionales que pueden dar pie a desarrollo de procesos de cambio
ingtitucional que a su vez desatan procesos de cambio organizacional. Su expectativa aspira
auna vision del cambio organizacional que tome en cuenta las expresiones del poder y los
intereses implicitos en la dindmica organizacional, lo que a su vez conduce a reconocer la

cabida de cierto nivel de presenciade la agencia activa.

Por agencia activa, me refiero ala capacidad de los actores paraimpulsar iniciativas
de accién con base en criterios autbnomos que se apoyan en calculos racionales de fines
deseados en correspondencia con medios disponibles y condiciones percibidas (Beckert,
1999: 777).

Una segunda fuente importante de cuestionamiento a los nicleos centrales de la
teoria ingtitucional que enfatiza la legitimidad y el isomorfismo, fue cimentada por Oliver
(1992), quien arriba a la conclusion de que, asi como existen procesos de
ingtitucionalizacion, también es posible el surgimiento de procesos que se desplazan en
contrasentido, mediante los cuales se erosionan determinadas estructuras y précticas que
habian alcanzado el estatus de institucionalizadas.

Asi, lanocion de desinsgtitucionalizacion es definida por Oliver como un proceso por
el cual la legitimidad de una préctica organizacional establecida o ingtitucionalizada se
erosiona 0 descontintia, producto de la incapacidad demostrada por las practicas vigentes
para responder a nuevos desafios determinados por presiones politicas, funcionales y
sociales que se presentan tanto al exterior como a interior de la organizacion (Oliver, 1992:
564.) A este respecto, sobresalen dos elementos, por un lado, la creciente competencia
empresarial por ganar mayores espacios en los mercados globalizados incide para

desalentar la perpetuidad del status quo interno y motiva a desafiar o revalorar las
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estrategias y actividades existentes. Por otra parte, los eventos inesperados ocurridos en el
medio ambiente de la organizacion contribuyen para poner en duda la utilidad de los
supuestos operativos vigentes.

Aunado a dichas presiones, se aprecia una relacion competitiva para ganar espacios
al interior de la organizacion, entre los procesos de inercia y entropia, inherentes a toda
organizacion. Ambos procesos moderan el ritmo de la desinstitucionalizacion. Por un lado,
la entropia tiende a acelerar €l proceso de desinstitucionalizacion, mientras que, por otra
parte, en sentido opuesto, la inercia organizacional tiende a impedirla. Se considera que
estas cinco presiones juntas determinan la probabilidad de disipacion o rechazo de una
practica organizacional institucionalizada (Oliver, 1992: 566.)

A raiz de estas opiniones criticas, se empiezan a delinear explicaciones méas

acabadas con relacion a posibles dinamicas detonadoras del cambio organizacional.

En consecuencia, un desarrollo tedrico importante en la construccion de la vision
del cambio organizaciona que reintroduce la atencién sobre el poder y los intereses esta
contenido en la descripcién gque del proceso de institucionalizacion desarrollan Tolbert y
Zucker (1996). Dicho proceso se describe de manera puntualizada a través de las siguientes
etapas.

La primera etapa de este proceso es denominada innovacion, la cual es producto de
lainfluencia de los factores contextuales y de los factores de presion interna, los cuales de

manera conjunta le imponen a la organizacion la necesidad de introducir cambios.

La segunda etapa corresponde a la rutinizacion, la cual incluye la generacion de
nuevos arreglos estructurales en respuesta a un problema o conjunto de problemas
organizacionales especificos y la formalizacion de tales arreglos en los procedimientos y
politicas de una organizacion determinada.
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El movimiento hacia un mas permanente y extendido status descansa fuertemente en
la siguiente etapa, la objetivacién, la cual acompafia a la difusién de la estructura. La
objetivacion incluye el desarrollo de algin grado de consenso social entre los tomadores de
decisiones acerca del valor de una estructura, y la creciente adopcion de esta estructura por
el resto de las organizaciones sobre la base de dicho consenso.

La ingtitucionalizacion completa incluye la sedimentacién, una etapa que
fundamentalmente descansa sobre la continuidad histérica de la estructura, y especiamente
en su sobrevivencia através de las digtintas generaciones de miembros de la organizacion.

Una version esquemdtica del proceso de institucionalizacion antes descrito, se

observaen lafigura2.3.

Como se puede observar, al introducir la consideracion de que el proceso incluye
como primera etapa a la innovacion, se etd sefidlando la existencia de factores que se
vuelven presiones para la implementacion del cambio organizacional (Tolbert y Zucker,
1996.) Y aunque no se presenta una explicacion méas puntual de los factores internos que
motivan la etapa de innovacién, continua reforzdndose una tendencia tedrica orientada
hacia la determinacién de relaciones causales que expliquen con mayores niveles de
claridad los factores que inciden sobre los procesos de desingtitucionalizacion.

Empieza a tornarse evidente la necesidad de replantear, de manera mas intensa, el
papel del poder y los intereses como factores decisivos del cambio organizacional.

Tal replanteamiento viene a ser efectuado por Greenwood y Hinings (1996), quienes
contribuyen a clarificar el entendimiento de las dindmicas internas que precipitan y

facilitan el cambio organizacional.

Considerando que esta perspectiva es mas cercana a contextos organizacionales
como e de la empresa utilizada como estudio de caso, donde la competencia
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interorganizacional es un factor distintivo, procederé a elaborar una sintesis de sus

componentes conceptuales fundamentales.

Figura 2.3. Institucionalizacion y cambio organizacional en la vision que reintroduce

poder eintereses. Fuente: Tolbert y Zucker (1996:182)
Cambio L
tecnol6gico Leg|_"sl acion
I nnovaC|én R E— Fuerzas de ma-cajo
Defensa de
Teorizacion grupos de interés
Habituacion .| Objetivacion v | Sedimentacion
A « A\
Monitoreo Resultados Resistencia de
interorganizacional obtenidos grupos deinterés

El modelo explicativo desarrollado por Greenwood y Hinings (1996) es construido
eslabonando conceptos retomados, tanto del viejo como del nuevo institucionalismo, de
esta manera llegan a la conclusion central de que la respuesta de la organizacion individual
a las presiones del contexto ingtitucional depende de las dindmicas internas de la
organizacion. Por lo tanto, se considera que el papel de las dinamicas intraorganizacionales
es critico para adoptar o rechazar las précticas normadas por €l contexto institucional. Los
aspectos de la dinamica de la organizacion sobre los que se enfoca su andlisis son:
intereses, valores, dependencias de poder y capacidad de accion (Greenwood y Hinings,
1996.)
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En gran medida su esquema para entender el cambio organizacional considera tanto
las dindmicas exdgenas (el contexto de mercado y el contexto institucional) asi como las
enddgenas (intereses, valores, dependencias de poder y capacidad de accion). Mediante una
valoracion en la que se mide €l efecto de distintas combinaciones posibles de interrelacion
de tales aspectos de las dinamicas exdgenas y enddgenas, se determina la existencia de
dindmicas precipitantes y dindmicas facilitadoras del cambio organizacional, sefialando
bajo que condiciones es posible en ocasiones el cambio convergente, mientras que en otras
esposible el cambio radical (Greenwood y Hinings, 1996).

De manera esguemdtica, en la figura 2.4 se presenta su modelo para entender el

cambio organizacional.

En sintesis, esta nueva aportacion a la teoria ingtitucional desarrollada por
Greenwood y Hinings (1996) proporciona un esquema interpretativo mucho mas flexible y
dindmico del cambio organizacional.

2.3.4. Visdn del cambio organizacional que enfatiza riesgo e incertidumbre.

Bajo el amparo de las conclusiones de Oliver (1992) y Powell (1991) con relacion a
gue e proceso de institucionalizacion no estd exento de imperfecciones, dada la
ambigiiedad inherente a todo proceso social, empiezan a desarrollarse nuevas nociones que
asumen gue la ingtitucionalizacién guia hacia la homogenizacion de formas y préacticas
organizacionales, pero que a mismo tiempo, y en contrapartida, alientan el desapego a las

restricciones subyacentes en las ingtituciones, fomentando asi la diversidad organizacional.
Dentro de estos nuevos avances tedricos destacan los formulados por Kondra y

Hinings (1998) y Beckert (1999), quienes coinciden en enfatizar el papel fundamental que

juegan €l riesgo y la incertidumbre para el desarrollo de procesos de cambio organizacional.
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De las aportaciones efectuadas por Kondra y Hinings (1998) se deriva que el
isomorfismo tiene una influencia directa sobre el desempefio organizacional que va mas
alla de una simple légica que pudiera suponer que a formas y préacticas iguales debe
corresponder un desempefio similar. Mas bien, han encontrado que esta similitud en
desempefio esta reforzada por una conducta institucionalizada entre los mandos superiores
de la organizacién que estd orientada por la aversion a riesgo. Asi, las coaliciones
dominantes tienden a impulsar funcionamientos organizacionales que logren niveles de
desempefio que se ubiguen dentro de los rangos estandares legitimados. Sin embargo, debe
destacarse que este proceso no esta exento de la manipulacion de coaliciones dominantes
gue acomodan su interés de persistencia en su cargo mediante la estructuracion de
percepciones compartidas que legitiman niveles de desempefio inferiores que se validan
como Optimos por los participantes de un campo organizacional.

Por lo tanto, la evidencia empirica deberia apuntar hacia resultados econémicos
similares entre organizaciones isomorficas. Sin embargo, a menudo se observa que algunas
organizaciones logran desempefios apartados de los estdndares institucionalizados, ya sea
por arriba o por debajo de tales niveles. Kondray Hinings (1998) llegan a la conclusién de
gue la causa de un desempefio diferenciado se explica a partir de ubicar €l nivel de gjuste
gue las organizaciones guardan frente al medio ambiente institucional. Asi, es mas probable
encontrar similitudes de desempefio entre quienes profesan un alto nivel de ajuste
ingtitucional, mientras que la divergencia de desempefio es mas probable que se presente

cuando las organizaciones poseen bgjo nivel de gjuste institucional.

Las principales fuentes de diferencia en el nivel de guste que las organizaciones
profesan ante el medio ambiente institucional, segin Kondra'y Hinings (1998) son, por una
parte, la propia decision de la organizacion de hacer caso omiso de algunas de las
limitaciones impuestas sobre el pensamiento y la accion organizacionales, donde la
percepcidon, en un momento determinado, de que e algamiento de las normas puede
brindar oportunidades competitivas, y por otro lado, la casualidad que se deriva de
funcionamientos organizacionales que sin advertirlo, se han algado de las practicas
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ingtitucionalizadas. En ambos casos, se subraya el papel de la agencia activa como un factor

determinante para gque las organizaciones operen fuera de las normas institucionales.

En las aportaciones tedricas ofrecidas por Kondra'y Hinings (1998) resefiadas lineas
atrés, subyace una vision dinamica del cambio organizacional. Las organizaciones se
transforman inicialmente de manera individual, cuando su intencién de apartarse de las
reglas ingtitucionales logra superar las presiones que le exigen conformidad con tales
reglas, y ademds, si su actitud escapista con predisposicion a correr riesgos superiores le
permite obtener niveles de desempefio mayores a los del resto de miembros de un campo
organizacional especifico. Si se cumple esta segunda condicion, entonces las demas
organizaciones del campo asumen actitudes miméticas que luego se convierten en las
pautas de comportamiento a seguir. Esta nueva institucionalizacion desatard presiones
coercitivas y normativas para estabilizar el campo organizacional, por lo que una nueva

propension hacia el isomorfismo debera ser observada.

Por su parte, las aportaciones de Beckert (1999) contribuyen a reforzar los
planteamientos antes descritos. Dentro de su argumentacion, la incertidumbre representa
una variable crucial para laexplicacion del cambio ingtitucional. Detal manera que €l nivel
de incertidumbre subyacente en una estructura organizacional especifica se convierte en un
factor de presion para larealizacion de los gjustes pertinentes. Sus razonamientos centrales
parten de la consideracion de que mientras menos contribuya una estructura organizacional
a la reduccion de la incertidumbre, mayor sera la necesidad de apegarse a las reglas
institucionales, por lo tanto, € espacio para la intervencion de la agencia activa se reduce
considerablemente. Por lo contrario, cuando una estructura organizacional tiene una gran
contribucion para reducir €l nivel de incertidumbre ambiental, entonces es posible esperar
un mayor margen de participacion de la agencia activa.

Estas conclusiones de Beckert (1999) se apoyan en la nocion de que la accién no
puede ser entendida como una simple exclusion de patrones de comportamiento existentes,
sino como el desarrollo de una dualidad interactiva e interdependiente entre la agencia

activa, que desafia las normas ingtitucionales; y las estructuras legitimadas que desatan
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mecanismos que favorecen la persistencia de determinadas préacticas y rutinas

organizacional es.

Asi, a advertir que esta interconectividad inherente entre agencia activa y practicas
ingtitucionalizadas se desarrolla en un ambiente de mercado competitivo que fuerza a los
actores a edtar congtantemente tomando posiciones reflexivas hacia las préacticas
establecidas, dado que las organizaciones estan envueltas en un proceso de monitoreo
permanente del medio ambiente interno y externo, llega a la conclusién de que el mercado,
como categoria ingtitucionalizada que es, esta disefiado en una forma que permite percibir
como legitimo el desarrollo de lainnovacion, con lo que reduce la influencia estabilizadora
de edructuras institucionalizadas que poseen este poder de persuasion, y que
simultaneamente alientan el cambio organizacional através de la competencia. Por lo tanto,
se vuelve un imperativo clave el entender la influencia interactiva de las fuerzas de
mercado, las expectativas dadas por hecho, la legitimacion y el poder, para comprender
porqué las decisiones tomadas por organizaciones de negocios estan determinadas
parcialmente por criterios econdmicos y parciamente por las reglas institucionales.
Siguiendo esta logica de Beckert (1999) se puede llegar a la conclusién de que las
organizaciones enfrentan una tensién constante que esta alimentada, por un lado, por
fuerzas que dientan el cambio y, por otra parte, por fuerzas que presionan para la
estabilidad y la persistencia de las précticas ingtitucionalizadas. En el caso especifico de las
presiones para el cambio, estas orillan a la blisqueda de estructuras mas eficientes, por o
gue el margen parala participacion de la agencia activa es mucho mayor que el concebido
en el segundo periodo de desarrollo de lateoriainstitucional.

Las consideraciones anteriores las podemos visualizar en €l siguiente esquema
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Figura 2.4. Institucionalizacion y cambio organizacional en la visién ligada a riesgo e
incertidumbre.
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Fuente: Elaborada por el autor con base en Kondray Hinings (1998) y Beckert (1999).

2.4. Razones para la seleccion de la perspectiva tedrica.

Resulta conveniente sefialar, luego de haber revisado la metamorfosis tedrica sufrida
por la concepcion del cambio organizacional contenida en el enfoque ingtitucional, y antes
de concluir este capitulo, las principales razones asumidas como criterio sustantivo de

seleccion de tal perspectivatedrica de los estudios organizacional es.

En primera instancia, esta seleccion se apoya en funcion de un criterio de
practicidad analitica, partiendo del reconocimiento de que la teoria ingtitucional ha logrado
construir un amplio armazon conceptual de gran utilidad cuando lo que se procura es
enfrentar la organizacion con fines de investigacion desde una ubicacion que permite
observar su complga integridad. Ello porque esta perspectiva tedrica ha desarrollado una
serie de nociones que permiten traspasar la barrera de lo aparentemente racional para situar
el andlisis en € ambito de la intencionalidad legitimadora de gran parte del accionar
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organizacional contemporaneo. Mientras que en segundo lugar, se pueden ubicar razones
ligadas a la pretension de generar un efecto multiplicador a interior de la propia
perspectiva ingtitucional que contribuya a su enriquecimiento conceptual. Esto esta
relacionado con el hecho de que someter al escrutinio indagador a un objeto de estudio
determinado, no sblo se amplia el nivel de comprension del objeto mismo, sino que
producto del esfuerzo intelectual invertido en e andlisis de los contenidos tedricos y
metodolbgicos implicados, también surgen nuevas pistas tedricas que contribuyan a
fortalecer la perspectiva. De esta manera, se aportan elementos relevantes a haber del
propio enfoque institucional, el cual representa un activo importante del conjunto de

conocimientos que se estructuran para articular el campo de los estudios organizacional es.



Figura 2.5. Modelo para entender el cambio organizacional.

—

CONTEXTO ’_LNlRAORGANIZACIONAL
Dindmicas Din&micas
precipitantes facilitantes

4CATABF

Contexto de
Mercado

'

Contexto
institucional

i
I\ Insatisfaccion

de intereses

Dependencias
de poder

-

valor

Compromisos de I

T

Cambio
or ganizacional

CONTEﬁTQ

Fuente: Geenwood y Hinings (1996).

65

Capacidad de
accion

CONTEXTO
-Mercado

-Ingtitucional




Capitulo 3. REINGENIERIA: PLATAFORMA DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL EN PROJUBE.

“La ceguerade la literatura [administrativa] popular en temas de poder y
representacion  organizacionales significa que tenemos  poco
entendimiento de los procesos organizacionales subyacentes que
acompanan la introduccion de la reingenieria de procesos de negocios’ .
Christian de Cock.

A pesar de haber transcurrido casi una década de la aparicidn de lareingenieriaen el
ambito administrativo de nuestro pais, y no obstante que existen suficientes evidencias de
gue su implementacion ha representado sonados fracasos para la mayoria de las empresas
gue han intentado transformarse bajo su amparo (De Cock y Hipkin, 1997; De Cock, 1998),
aun podemos encontrar, por una parte, a organizaciones de negocios interesadas en
desarrollar iniciativas de reingenieria, asi como consultores dispuestos a asesorar estos
propésitos, mientras que, por otra parte, en el terreno académico crece e nimero de

publicaciones relacionadas con esta tematica.

Nadade ello es casual, €l reloj del desarrollo de innovaciones administrativas parece
haberse detenido después de la reingenieria, aunado a que los esfuerzos por generalizar
tecnologias de gestion alternativas no han logrado niveles suficientes de difusion para

ingtitucionalizarse y, por ello mismo, situarse como la nueva moda managerial a seguir.

Por lo tanto, la reingenieria, conjuntamente con la administracion de la calidad total,
complementados con el proceso de certificacion representado por la norma SO 9000,
contindlan permaneciendo como las opciones mas avanzadas en el terreno de la gestion

empresarial.
Ello explica en gran medida el porqué un nimero importante de organizaciones

prosiguen adoptando a la reingenieria como una plataforma para la realizacion del cambio

organizacional.
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Asi, debido a que la empresa del estudio de caso desarrollado implementd acciones
de cambio organizacional radical bajo el marco de la reingenieria, es que procedo a revisar
anal iticamente los nicleos tedricos centrales de su estructura argumentativa.

3.1. Definicidn, principios, estructuray proceso de lareingenieria.

La reingenieria ha sido definida por sus precursores, Hammer y Champy (1994)

como

“la revision fundamental y e redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticasy contempor &neas
de rendimiento, tales como costos, calidad, servicioy rapidez”’ (p. 34).

Para arribar a esta definicion de la reingenieria, Hammer y Champy (1994: 2)
previamente han establecido que se trata de un enfoque de borrdn y cuenta nueva que
intenta replantear la formaen que se han estado llevando a cabo los procesos de trabajo al
interior de las organizaciones en un momento determinado, mediante inventar una manera

més précticay eficiente de ejecutar tales procesos.

Por ello, uno de los aspectos distintivos es su orientacion hacia enfatizar los
procesos de trabajo, mas que centrarse en la ejecucion de tareas o funciones tradicionales.
Asi, la busqueda de racionalidad se enfoca sobre los procesos, los cuales deben ser bien
entendidos desde un principio, lo que incluye conocer suficientemente el flujo que estos
siguen y de esta manera ubicar posibles disfuncionamientos, para posteriormente redisefiar
estos procesos con la finalidad de tornarlos mas eficientes, con lo que el salto cualitativo en
el funcionamiento organizacional debe transitar de la racionalidad de las tareas hacia una

mayor racionalizacion de los procesos de trabajo.

Sin embargo, més alla de lo atractivo que pudiera parecer su definicion, diversos
autores (Vansina y Tailleiu, 1996; De Cock y Hipkin, 1997) han hurgado en su interior
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tratando de ubicar aguellos elementos que pudieran considerarse como nuevas
contribuciones al desarrollo de la préactica administrativa. Su conclusion es gque todas las
supuestas aportaciones novedosas ya habian sido anteriormente destacadas, aunque de
manera fragmentada, por otras tentativas de contribucion al mejoramiento funcional de las
organizaciones, como €l disefio de sistemas socio-técnicos, la teoria de sisemas y la
administracion de la calidad total. En realidad € mérito de Hammer y Champy, contenido
en su propuesta de la reingenieria de procesos de negocios, es haber conjuntado
aportaciones ya existentes en la practica administrativa, dentro de una perspectiva que logra
replantearlos y darles una nueva significacion gue resulta atrayente para ejecutivos avidos
por encontrar respuestas Utiles para las enormes cargas de tension que representan el
intentar adaptar la dindmica organizacional conforme a los requerimientos del entorno
competitivo en el que se desenvuelven.

Mucho de su atractivo esta asentado, por una parte, en el ofrecimiento que se hace
de lograr metas altamente ambiciosas mediante la implementacion de esta técnica
administrativa. Champy (1995: 3) destacd que las metas planteadas por la reingenieria
buscaban lograr un 70% de reduccion en los tiempos de ciclo de los procesos; 40% de
reduccién de costos; un incremento del 40% en ingresos, calidad y satisfaccion del cliente;
y un 25% de crecimiento en participacion de mercado.

De esta manera, las expectativas generadas son capaces, por s mismas, de seducir al

més escéptico de los directivos empresariales.

Aunado a ello, sobresale otro elemento atrayente del planteamiento anidado en la
reingenieria, este es € relativo a su radicalidad. Hammer y Champy (1994) sefialaron su
convencimiento de que la reingenieria no funciona si se pretende llevarla a cabo con pasos
pequefios y cautelosos. Més bien es una cuestion de todo o nada, que puede producir
resultados impresionantes, porque a hablar de reingenieria estd implicita la necesidad de
redisefiar radicalmente la organizacién, lo que significa descartar todas las estructuras y
procedimientos existentes e inventar maneras totalmente novedosas de realizar |os procesos

de trabgjo. Por lo tanto,
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“redisefiar es reinventar e negocio, no meorarlo o modificarlo”
(Hammer y Champy, 1994: 36).

En el curso seguido para argumentar la pertinencia de la reingenieria como opcién

alternativa de gestiéon organizacional, Hammer y Champy (1994) logran destacar una serie

de principios que complementan sus planteamientos centrales. Dichos principios son

sefialados en la tabla que aparece a continuacion.

Tabla 3.1. Reinventando la organizacion.

wn W W W W W W W W W wn W W W

wn W W W

Varios trabajos son combinados.

L os trabajadores toman decisiones

L os pasos en €l proceso son gjecutados en orden natural.

L os procesos tienen multiples versiones para enfrentar diferentes requerimientos del
mercado.

“Lo quetiene mas sentido” determina la localizacion del trabajo.

Revisiones y controles innecesarios son eliminados.

La conciliacion es minimizada.

Un solo punto de contacto con los clientes.

Combina operaciones centralizadas/descentralizadas en un proceso.

L os departamentos funcionales son transformados en equipos de trabajo.

Las tareas simples son transformadas en trabajos multidimensionales.

Los roles de las personas son dotados de mayor poder.

La capacitacion cambia de entrenamiento (cdmo) a educacion (porqué).

El enfoque de medidas de desempefio y sistema de recompensas cambia de
actividades a resultados.

La promocion basada sobre habilidades y no en el desempefio pasado.

Cambio cultural de una orientacion en el jefe hacia la satisfaccion del cliente.
Cambio en las estructuras organizacionales de jerérquicas a planas.

Cambio en los roles g ecutivos de mantenedores de promedios a lideres.

Fuente: Vansinay Taillieu (1996) con base en los planteamientos de Hammer y Champy (1994).

Adicionalmente, tres elementos resultan sustantivos en la constitucion de este

congructo managerial denominado reingenieria. Por una parte esta la aplicacion de

tecnologias de informacién como soporte y refuerzo de la racionalizaciéon de los procesos

de trabajo. En segunda instancia, se requiere de la instrumentacion de una estructura
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especifica que asuma la direccién y control del proceso de implementacion de la
reingenieria. Esta estructura paralela debera conformarse con €jecutivos y empleados al
servicio de la organizacion, asi como por personal externo, generamente adscrito
laboralmente a despacho de consultoria que asesora € proceso de implementacion
correspondiente. Los roles més destacados que se asumen en la conformacion de la

estructuradirectiva alterna de lareingenieria (Hammer y Champy, 1994: 108-109) son:

- Lider: un ato gecutivo cuya funcion primordial es decidir sobre los principales
aspectos inherentes al esfuerzo de reingenieria, asi como motivar dicho esfuerzo.

- Comité directivo: una entidad decisoria conformada por altos eecutivos de la
organizacion y personal del despacho de consultoria cuya principal funcién es
formular las politicas y desarrollar las estrategias de implementacién del proceso de

reingenieria.

- Zar de la reingenieria: e individuo responsable de operar las directrices
emanadas del comité directivo, quien a lavez debe desarrollar técnicas e instrumentos
que faciliten la implementacion de la reingenieria, asi como la coordinacion integral

de los distintos proyectos de redisefio de procesos especificos.

- Dueio del proceso: un ejecutivo de nivel intermedio que funciona como
responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de reingenieria correspondiente a
este proceso.

Al observar la conformacidn de la estructura queda claro que se trata de un enfoque
de implementacién que discurre de arriba hacia abgjo, en el cual la alta direcciéon define y
valida los procesos centrales que deben ser redisefiados, ademés de las acciones a ejecutar,
subsecuentemente estos procesos son redisefiados por el personal implicado. Asimismo, se
observa como desde la propia argumentacion construida alrededor de este sistema de
gestion se introducen acciones de sensbilizacion para legitimar la contratacion de

consultores gque auxilien las labores de transformacion organizacional, convirtiéndose en
70



una ilustracion elocuente de como se refuerzan necesidades que posteriormente se vuelven

mitos ingtitucionalizados a los que se debe rendir conformidad ritual.

En esta dindmica que busca la transformacion radical de la organizacion el lider de la
reingenieria debe reforzar su actuacion mediante el uso frecuente de acciones simbdlicas
gue difundan explicitamente el mensaje de que € esfuerzo debe ser atendido
suficientemente por ser una actividad central en la agenda organizacional (Hammer y
Champy, 1994: 111).

En tercera instancia, deben considerarse las fases en las que se despliega el proceso
de implementacion. De acuerdo con Vansinay Taillieu (1996), con mucha frecuencia dicho
proceso asume tres fases digtintivas. En la primera fase, el propdésito estratégico y los
objetivos ambiciosos son fijados sobre la base de un diagnéstico suficientemente integral.
En una segunda fase son analizados minuciosamente los procesos de trabao
fundamentales, para posteriormente proceder a la concepcion de propuestas de redisefio
alternativas. Aqui, cada equipo de trabajo es hecho responsable del redisefio de un proceso
especifico. Una vez que estos equipos han formulado sus propuestas de redisefio, se les
convoca a reunirse para integrar y validar las propuestas correspondientes, evaluando su
probable impacto sobre los clientes y |a propia organizacion. La tercera fase tiene que ver

con laimplementacién de la organizacion reinventada.

Se estima que en conjunto edas fases deben ser desarrolladas en un lapso de tiempo

promedio de dos afios.

3.2. Lareingenieria: un constructo managerial paradojico y ambiguo.

Cuando se intentan modificar radicalmente las formas de pensamiento y accién
administrativa, como es el caso de lareingenieria que reencauza el foco de atencién de las
tareas o funciones tradicionales hacia los procesos de trabgjo, es de esperarse que tan atas

pretensiones se acompafien de propuestas de intervencidon administrativa méas elaboradas y,
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por ende, megjor estructuradas. Sin embargo, resulta marcadamente paraddjico observar, en
este caso, la inexistencia de una metodologia coherente para reinventar la organizacion
(Vansinay Taillieu, 1996; De Cock y Hipkin, 1997). Lo mas que se puede encontrar es la
difusiéon de una serie de postulados generales que claman por la fijacion de metas
ambiciosas y que, complementado con la generacion de expectativas de logro del cambio
organizacional radical, convierten a la reingenieria en la opcion de gestién mas avanzada
sobre la que se finca la esperanza futura de un mejoramiento sustantivo del funcionamiento
organizacional.

A €llo se adiciona otro destacado aspecto paraddjico, Hammer y Champy (19994: 3)
han sefialado que

“en la esencia de la reingenieria de negocios esté la idea del pensamiento
discontinuo: la identificacién y el abandono de reglas anticuadas y de
supuestos fundamentales que sustentan las operaciones comerciales
corrientes’.

Ante tal declaracion que perfila una orientacion hacia el fomento de la actitud
innovadora y el pensamiento creetivo, se debiera esperar que, en consecuencia, también se
estableciera dentro de los rubros importantes a redisefiar, el replanteamiento de las formas
tradicionales de conduccion autocréticas que direccionan €l cambio organizacional de
manera vertical de arriba hacia abajo, limitando sensiblemente la autonomia requerida en la
actuacion del personal involucrado en procesos de transformacion que posibiliten el
florecimiento de ideas pertinentes que contribuyan a una reinvencion de la organizacion
gue impacte positivamente en los resultados operativos buscados. Sin embargo, lo que se
encuentra, en contrasentido, es una direccionalidad que refuerza una vision jerérquica y
autoritaria que desalienta, por tanto, la participacion comprometida del conjunto de actores

organizacionales.

Como resultado de estas caracteristicas paradojicas se observa que més ala de las

declaraciones racionalistas contenidas en la linea argumentativa de la reingenieria, 10 que
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resalta es un congtructo managerial profundamente ambiguo que alienta la presencia de
multiples interpretaciones que, efectivamente si promueven y logran cambios
organizacionales, pero que la mayoria de las veces arrojan resultados que permanecen
distantes de las metas pretendidas.

Asi, bajo el evocativo nombre de la reingenieria se amparan esfuerzos de cambio

gue pueden pretender cualquier cosa, menos reinventar las organizaciones.

Inicialmente, una de las interpretaciones mas recurrente es aquella que concibe ala
reingenieria como un proceso en el cual los departamentos contables, o 1os propios equipos
de redisefio determinan el porcentaje de reduccién de la plantilla laboral e inducen la salida
de los empleados que se consideran son excedentes mediante la implementacion de
programas de estimulo al retiro voluntario (De Cock y Hipkin, 1997).

Asimismo, en la actualidad |a implementacion de la reingenieria ha tomado un giro
hacia el eclecticismo conceptual que retoma piezas sueltas de distintos planteamientos
administrativos y luego los reensambla bajo la etiqueta de reingenieria (De Cock, 1998). De
esta manera, cualquier esfuerzo de adaptacion organizacional es catalogado como un
proceso de reingenieria.

Mas bien, lo que se manifiesta es un constructo mangerial con un alto nivel de
ambigliedad en el que se presenta un acoplamiento flojo entre los conceptos basicos y la
manera en que estos son interpretados por los actores organizacional es.

3.3. El juego representacional de la reingenieria.

A pesar de los persistentes sefialamientos de las elevadas tasas de fracaso de los
procesos de cambio organizacional basados en la reingenieria, las cuales oscilan alrededor
del 70% (De Cock y Hipkin, 1997), ain se puede observar que edta tecnologia

adminigtrativa sigue siendo vista como una via para concretar transformaciones
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organizacionales. Entonces, ¢como explicar la persistencia de esta opcién de cambio cuya
eficacia esta en entredicho? Sin duda, la respuesta debe apuntar a razones de caracter
subjetivo. Ello es asi debido a que si fincamos nuestra expectativa de respuesta en razones
de orden instrumental seguramente no encontrariamos explicaciones verosimiles. Una tasa
de fallo de implementacion tan alta no contribuye en lo més minimo a una explicacion

convincente de la persisencia de lareingenieria.

Entonces, e intento de encontrar esa posible respuesta nos guia a ambito
representacional. A hurgar en el terreno de lo que lareingenieria representa para los actores

organizacional es, mas que en o que objetivamente se observa.

En este sentido, la reingenieria continla representando una plataforma
administrativa adecuada para desarrollar procesos de cambio organizacional radical que
contribuyan al impulso de un funcionamiento renovado que, a su vez haga posible un
desempefio superior. Estarepresentacion esreforzada a través de la literatura administrativa
y la practica de la consultoria, mediante la difusion de explicaciones que atribuyen el
fracaso de la reingenieria a problemas de falta de entendimiento suficiente o procesos de
implementacion inapropiados. Se supone, entonces, que ambos aspectos problematicos
pueden ser superados simplemente mediante un mayor esfuerzo de capacitacion (De Cock,
1998).

Asi, las cuestiones criticas que estan impactando negativamente sobre la posibilidad
de obtencién de mejores resultados como control, poder y autoridad, las cuales han estado
desalentando un mayor compromiso organizacional, en lugar de fomentarlo, son
recurrentemente evadidas (De Cock, 1998).

La interaccién de la justificacion del fracaso y la evasion de contenidos politicos ha
permitido salvaguardar la legitimidad requerida para que procedimientos y précticas
organizacionales especificas se ingtitucionalicen y continlen proyectando la imagen de
modernidad y eficiencia que cubran las expectativas de los diversos actores
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organizacionales que tienen el poder suficiente para apoyar la sobrevivencia de tales
précticas.

Visto desde esta perspectiva, cobra vigencia la intuicion de Meyer y Rowan (1991:
79)

“Esto ... lleva a que las organizaciones incorporen las précticas y
procedimientos definidos por los conceptos prevalecientes del trabajo
organizacional e institucionalizado en la sociedad. Las organizaciones
que lo hacen aumentan su legitimidad y sus perspectivas de
supervivencia, independientemente de la eficacia inmediata de las
practicasy procedimientos adquiridos’.

Todo lo anterior nos guia a analizar la més reciente tentativa de cambio
organizacional radical desarrollado en la empresa del presente estudio de caso, desde la
perspectiva de la teoria ingtitucional.

3.4 Derivacion del modelo de andlisis del cambio organizacional a utilizar.

Como pudo ser observado a lo largo de este recuento tedrico comprendido en los
tres primeros capitulos de este informe, en el que se destacaron de manera central el como
ha evolucionado la nocién del cambio organizacional subyacente en la teoria institucional,
asi como los aspectos relacionados con los nucleos tedricos béasicos de la reingenieria, las
aportaciones mas recientes apuntan hacia una conceptualizacion de este fendmeno
caracterizada por la necesidad de retomar ciertas intuiciones fundamentales sobre las que
debe situarse una mayor atencion. De esta manera, los contenidos que deben considerarse
en la determinacion de un modelo tedrico que guie el accionar indagatorio posterior, son:
(1) reconocimiento de un mayor dinamismo en las posibilidades de cambio organizacional
gue €l considerado por algunos investigadores de la corriente de la teoria institucional
conocida como neo-ingtitucionalismo. (2) Incluir un apartado que atienda el impacto que

sobre el cambio organizacional provoca la interpretacion especifica que los actores
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organizacionales hacen de su medio ambiente, tanto en su dimension técnica, como en su
dimensién ingtitucional. (3) Asignar un rol més destacado ala agencia activa, y por tanto, a
poder y los intereses de los actores, como fuerzas impulsoras de transformaciones
organizacionales. Y (4) restablecer el locus de atencion en la organizacion individual como
sitio especifico de concrecion inicial del cambio organizacional.

Por ello, como resultado de lo anterior es que d modelo utilizado como soporte
tedrico de las inferencias resultantes de la investigacion, es una adaptacion del modelo
utilizado por Greenwood y Hinings (1996), €l cual puede ser apreciado esquematicamente
enlafigura3.l.

Las adaptaciones incorporadas tienen el sentido de rescatar las nociones méas
actuales derivadas del andlisis de la vision del cambio organizacional contenida en lateoria
ingtitucional, destacando la incorporacién al modelo de un rubro denominado como
ambientes creados, cuya explicacion ha sido abordada en un apartado anterior. Asimismo,
serén definidas de manera mas precisa cudles son las variables que permiten darle
significacion a los factores asumidos como dinamicas precipitantes y facilitadoras dentro
del modelo original. Este Ultimo aspecto sera retomado con mayores detalles en el apartado
correspondiente a los aspectos metodol bgicos.

Por lo pronto, me permito adelantar una intuicion central que se manejara en el
modelo tedrico utilizado, la cual permite establecer una seria distincion frente al modelo
origina de Greenwood y Hinings (1996). Esta es que, mientras que el modelo original
deposita una fuerte capacidad de influencia directa a los contextos de mercado e
institucional sobre los componentes de las dindmicas intraorganizacionales, e modelo
reformulado considera que en realidad, esta influencia es primeramente mediada por la
interpretacion que la coalicion dominante hace de tales contextos, por lo que, de la forma
particular de regpropiacion de larealidad contextual se derivan efectos importantes sobre el
accionar de las dinamicas intraorganizacionales. En el estudio de caso se retoman estos
aspectos con mayor minuciosidad.
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Figura 3.1. Modelo tedrico refor mulado para entender el cambio or ganizacional.
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Capitulo 4. IMPLICACIONES METODOLOGICAS DEL MODELO
TEORICO UTILIZADO.

“Se ha dicho frecuentemente que una hipétesis
cientifica que no levanta ninguna contradiccion no
esta lejos de ser una hipétesisinutil”.

Gaston Bachelard.

El modelo tedrico que servira de apoyo al trabajo de investigacion en curso proviene
de una reformulacion a un modelo previamente elaborado por Greenwood y Hinings
(1996), al cual se le han incorporado algunos aspectos significativos no considerados en el
planteamiento original. Por un lado han sido incluidas dos nuevas categorias denominadas
ambiente creado y marco institucional, a la vez que se han precisado los contenidos de

cada uno de las variables consideradas en las categorias del modelo.

Con la incorporacién de estas adaptaciones es posible contar con un enfoque mas
apropiado para analizar el proceso de cambio organizacional llevado a cabo en la empresa
del presente estudio de caso durante el periodo comprendido entre enero de 1999 y agosto
de 2000.

En laintroduccion de adaptaciones al modelo he cuidado que estas sean compatibles
con el enfoque tedrico del ingtitucionalismo, en el que me he estado apoyando desde €l
inicio de esta investigacion. Asi, las expectativas generadas estan situadas sobre la
posibilidad de arribar a conclusiones con una mayor riqueza explicativa que permita nuevas
aportaciones tedricas y conceptuales. EI modelo reformulado ya ha sido presentado de

manera esquemética en lafigura 3.1.

Resulta procedente el cuestionamiento de ¢porqué ha sido seleccionada una version
reformulada de un modelo analitico de Greenwood y Hinings (1996) para sumirlo como
guia conceptual orientadora del trabajo de investigacion desarrollado? La respuesta estd
ligada a la necesidad de contar con un conjunto de operadores tedricos que permitan captar

un fenémeno complejo y multidimensional, como lo es el cambio organizacional radical, de
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la manera mas integral posible. La principal ventaja percibida en este modelo reformulado
es que centra la atencion en la interaccion observable de un conjunto de dindmicas
intraorganizacionales significativas que guardan una interconectividad determinante, tanto
con los factores contextuales que son exdgenos a la organizacién, como con € marco
ingtitucional estructurado en su interior. La agregacion de estos elementos genera una
configuracion especifica que sirve de plataforma reflexiva para derivar conclusiones que
integran una vision holistica del fendmeno estudiado. Se trata, entonces, de aprovechar una
ventaja analitica no encontrada en otros modelos tedricos que son convergentes a la
perspectiva institucional.

A partir de la reformulacion del modelo tedrico se deriva una proposicion general
gue sirve como hilo conductor del esfuerzo indagatorio global. Esta proposicion considera
gue la falta de un entendimiento suficiente de las caracteristicas relevantes del marco
ingtitucional y las dinamicas intraorganizacionales medulares de la empresa, por parte del
personal directivo y de los consultores que apoyaron la labor transformacional, se convierte
en un factor fundamental para explicar las razones de los fallos en la puesta en préctica de
procesos de cambio organizacional radical.

Como una consecuencia de esta proposicion genera y de la propia operaividad
conceptual del modelo tedrico utilizado se ubican siete categorias centrales, cadaunade las
cuales funciona como ge orientador del trabajo de campo redizado para formalizar la
investigacion. Esto debido a que se trata de aspectos cuya interaccion conjunta determina el
resultado del proceso de cambio implementado en la empresa analizada. Una caracteristica
notable de estas categorias es que € tipo de informacion que debera recolectarse para €l
estudio, difiere entre unas categorias y otras. Por lo tanto, resulta imprescindible determinar
una estrategia metodolégica que incluya una combinacion adecuada de técnicas e
instrumentos de investigacion, segun los atributos especificos de cada categoria en
particular. Como resultado de lo anterior, es que procedo a explicar estas categorias
relevantes, (1) elaborando una breve descripcion de cada una de ellas, (2) sefialando las
preguntas guias que contribuyeron a determinar los aspectos especificos que debian ser

enfatizados durante la busqueda de informacidon correspondiente, (3) determinando las
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variables que se considera fungen como parametros para determinar su nivel de incidencia
en el resultado global del proceso de cambio, (4) definiendo su correspondencia con las
proposiciones que orientan el estudio de caso, y (5) especificando el tipo de técnicas e
instrumentos de investigacion requeridos.

Iniciamos, entonces, este recorrido descriptivo respetando el orden convencional en
el que aparecen las categorias relevantes en lafigura 3.1.

4.1. Categorias centrales del modelo utilizado.

4.1.1 Categoria A. Contexto de mercado.

Definicion:

Esta conformado por €l andlisis que se realiza para determinar €l nivel de rivalidad

competitiva que existe en un sector industrial determinado.

Preguntas guia:

- ¢Cudl esdl nivel derivalidad competitiva que existe en este sector industrial ?

- ¢El nivel derivalidad existente esta determinando posibilidades de obtencién de un
nivel de rentabilidad aceptable para el corporativo en el que participa la empresa en
estudio?

- ¢Qué nivel de madurez y fragmentacion ha alcanzado este sector industrial?

- ¢El contexto de mercado esta presionando para la implementacién del cambio
organizacional radical?

81



Variables:

Riesgo de incorporacién de nuevos competidores.
Poder de negociacion de proveedores.

Poder de negociacidn de compradores.

Amenaza de productos sugtitutos.

Nivel derivalidad.

Nivel de madurez de laindustria.

Nivel de fragmentacion del mercado.

Percepcion de la necesidad del cambio organizacional radical.

Proposiciones especificas:

El nivel de rivalidad competitiva del sector industrial en el que participa la
empresa en estudio, aunado a su nivel de madurez y fragmentacion configuran
una estructura competitiva con bajas posibilidades de rentabilidad, lo cual es
poco satisfactorio para el corporativo propietario de la empresa.

El contexto competitivo estd presionando para la implementacion del cambio

organizacional radical.

Técnicas de investigacion requeridas:
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4.1.2. Categoria B. Contexto institucional.

Definicion:

Esta conformado por el conjunto de practicas de gestion institucionalizadas que se
convierten en proveedores de legitimidad para actores esratégicos que pretenden que sus
organizaciones sean consideradas como modernas y racionales. Las préacticas
ingtitucionalizadas se erigen como reglas y procedimientos que se dan por hecho debido a
gue son percibidas como la forma legitima de pensar y hacer las cosas. Por lo tanto, las
organizaciones para sobrevivir deben alinear su edructura y funcionamiento a las
expectativas institucionales, aunque paralograrlo se desvien de sus metas formales.

Preguntas guia:

- ¢Cudles son las préacticas de gestion més sobresalientes que han logrado
legitimarse como opciones viables para la implementacion del cambio
organizacional radical?

- ¢En que medida sus contenidos centrales contribuyen a la obtencion de
resultados satisfactorios?

Variables:

- Précticas de gestion legitimados.
- Contenido y orientacion de las précticas de gestion legitimadas.

Proposiciones especificas:

- Gran parte de las practicas de gestion ingtitucionalizadas que prevalecen en el
contexto ingtitucional contienen aspectos ambiguos y contradictorios que no
contribuyen a mejorar el desempefio de la organizacion, aunque si funcionan
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como proveedores de legitimidad para quienes estan interesados en difundir

imégenes de impulsar estilos de direccion modernos y racionales.
Técnicas de investigacion requeridas:
- Andlisis documental.

- Entrevista semiestructurada (5 entrevistas a personal de nivel directivo).
- Andlisis interpretativo.

4.1.3. Categoria C. Ambiente creado.

Definicion:

Consiste en la interpretacion que los actores estratégicos hacen del medio ambiente
en el que se desenvuelve la empresa en un momento determinado. Se trata, entonces, de una
imagen coyuntural que perdura mientras se realiza el siguiente gjercicio de andlisis del
medio ambiente externo.

Si bien es cierto, existen una gran cantidad de recomendaciones en relacion a que
factores considerar a momento de hacer andlisis de oportunidades y amenazas, estos
factores no dejan de ser profundamente ambiguos, por 1o que a final cada analista del
medio ambiente empresarial, observando el mismo contexto, llega a detectar oportunidades
y amenazas que otros no logran observar. De tal suerte que este gercicio tiene un fuerte
componente interpretativo que provoca que cada organizacion tenga su propia vision
particular del medio ambiente. En este proceso de creacion de su medio ambiente, el marco
ingtitucional de la empresatambién juegaun papel estelar, dado que sus creencias, ideas y
valores compartidos median en la realizacion del andlisis del entorno, dandole un sentido
particular a sus consideraciones a este respecto.



Preguntas guia:

- ¢Cudl es la percepcion especifica que tienen los actores estratégicos de la
organizacion sobre su medio ambiente empresarial ?
- ¢Cud essu consideracion sobre el desempefio de las empresasrivales?

- ¢Cud es su consideracion sobre el desempefio competitivo de la organizacion?
Variables:

- Percepcion del medio ambiente.

- Percepcion de los competidores.

- Autopercepcion competitiva

Proposiciones especificas:

- La organizacion ha creado una vision del medio ambiente competitivo
distorsionada que no contribuye a sensibilizar adecuadamente las tensiones entre
su contexto de mercado y su funcionamiento operativo.

Técnicas de investigacion requeridas:

- Investigacién documental.

- Entrevista semiestructurada (5 entrevistas a personal de nivel directivo).
- Andlisisinterpretativo.
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4.1.4. Categoria D. Marco institucional.

Definicion:

Esta conformado por el conjunto de ideas, valores y creencias que son compartidos
por los actores organizacionales. Este marco de referencia proviene de un contexto plagado
de instituciones. Asi, e contexto ingitucional determina, en gran medida, la accion
organizacional, dado que este esguema interpretativo influye sobre la configuracion
especifica que asume cada una de las dindmicas intraorganizacionales incorporadas en el

presente modelo tedrico.

Uno de los principales rasgos del marco institucional es que una vez que se ha
logrado ingtituir tiende a permanecer inamovible debido a que esta provisto de mecanismos
de autoreforzamiento que inducen a la aceptacion acritica por parte de los diversos actores

organizacional es.
Preguntas guia:
- ¢Cudles son las principales ideas, valores y creencias compartidas por los
actores organizacionales que le dan sentido a su accién?
- ¢Cudles son los principales rasgos de la actividad simbdlica que se desarrolla al
interior de la empresa?

Variables:

- ldeas, creencias y valores compartidos.

Practicas de gestion legitimados.
Mitos.

Actividad ritual.

Actividad simbdlica
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Proposiciones especificas:

- La empresa ha estructurado un marco ingtitucional poco favorable a la
implementacion del cambio organizacional radical, debido, principamente, a
gue se han logrado consolidar rasgos destacados del fendmeno burocratico
(Crozier, 1974) que limitan su capacidad de adaptacion a opciones de gestion
distintas.

Técnicas de investigacion requeridas:
- Entrevista semiestructurada (20 entrevistas a persona operativo de todas las
areas funcional es de laempresa. 5 entrevistas a personal de nivel directivo).

- Andlisisde contenido.

- Andlisisinterpretativo.

4.1.5. Categoria E. Insatisfaccion de intereses.

Definicion:

Es una dindmica intraorganizacional que juega un rol importante para lograr que se
obtengan resultados satisfactorios en un esfuerzo de cambio organizacional. Con mucha
frecuencia la dinamica funcional de las organizaciones favorece los intereses de unos
grupos por encima de otros. Los primeros presionan para que esta dindmica prevalezca,
mientras que los segundos pugnan por lograr transformaciones en la organizacion que sean
compatibles con sus intereses. Por lo tanto, se trata de un componente que se nutre de la
informacion que proviene del medio ambiente externo, la cual ya ha sido mediada durante
el proceso de creacion del ambiente especifico de la organizacion. Ello permite que los
actores organizacionales cuenten con referencias en torno al desempefio requerido por la
organizacion para mantener niveles adecuados de competitividad. Asi, a través de un

giercicio de anadlisis comparativo, los actores organizacionales tienden a generar una
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reaccion de conformidad o, en su caso, de insatisfaccion, con respecto al desempefio
funcional de la organizacion. Por ende, si la percepcidn que logra alcanzar consenso es
hacia la conformidad, entonces, se formara una predisposicion a rechazar pretensiones
transformadoras, mientras que, cuando lo que prevalece es lainsatisfaccion, se origina una
disposicion orientada hacia la aceptacion de iniciativas proclives al cambio organizacional .

También es frecuente gue los propios grupos no hayan evidenciado esta situaciéon por lo
gue su accionar no tiene implicaciones significativas, en este sentido especifico, sobre el
esfuerzo de cambio organizacional. De cualquier manera, es importante indagar cual es la

situacion gue guarda este aspecto en la organizacion en estudio.

Preguntas guia:

- ¢Tienen claro los grupos gue intereses se ven mas favorecidos con la dinamica
funcional actual de la organizacion?

- ¢Este aspecto esta impactando de alguna manera €l actual esfuerzo de cambio
organizacional en la empresa?

- ¢Esta siendo fuente de adaptacion al cambio organizacional? o por el contrario

¢esta siendo fuente de resistencia a cambio organizacional ?

Variables:

- Percepcion de los grupos sobre sus intereses.
- Actitud frente a cambio.

Proposiciones especificas:

- Los grupos conformados al interior de la empresa en estudio no han identificado
que la actual dindmicafuncional favorece los intereses de algunos grupos, por 1o
gue este factor no desempefia un papel relevante en los esfuerzos de cambio que
se estén realizando.
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- La insatisfaccion de intereses se esta presentando en relacion a que los
disfuncionamientos detectados afectan el desempefio de las diversas éreas
funcionales, lo que los hace ver mal frente a otras areas que estan cumpliendo
sus metas de forma méas satisfactoria. En este sentido, la insatisfaccion de
intereses si estd desempefiando un papel esencial en la puesta en marcha del

cambio organizacional radical.

Técnicas de investigacion requeridas:

- Observacion.

- Entrevista semiestructurada (20 entrevistas a persona operativo de todas las
areas funcionales de laempresa. 5 entrevistas a persona de nivel directivo).

- Andlisis de contenido.

- Andlisisinterpretativo.

4.1.6. Categoria F. Compromisos de valor.

Definicion:

La propia dindmica de la organizacion a través del tiempo contribuye de manera
decisiva para que los actores asuman consideraciones significativas en relacion a las
implicaciones que conlleva cualquier cambio de sus rutinas, por lo tanto, generan
compromisos de valor hacia el status quo de la organizacion. Asi, algunas organizaciones
tienden a ser mas predispuestas a esfuerzos de cambio, mientras que otras prefieren seguir
€l curso actual de la organizacion debido a la ansiedad natural que genera la incertidumbre
aparejada a todo proceso de cambio. Esta propension hacia el cambio desempefia un papel

esencial en los posibles resultados de dicho proceso.

En un primer momento, los compromisos de valor anidados en la organizacion son

resultado del ambiente que los propios actores internos han recreado, dado que las
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referencias provenientes del exterior permiten deducir si la forma como son desarrollados
los procesos de trabajo contindia siendo apropiada y legitima frente a los requerimientos
simbdlicos presentes en el contexto institucional. Mientras que, en segundo término, se
generauna interconectividad de retroalimentacion entre esta dinamicay la insatisfaccion de
intereses, dado que cualquier movimiento en los compromisos de valor impacta sobre los

intereses y viceversa.

Preguntas guia:

- ¢Cudl es € tipo de compromiso de valor prevaleciente en la empresa en
estudio?
- ¢Qué influencia esta presentando esta propension sobre el esfuerzo de cambio

organizacional ?

Variables:

- Tipo de compromiso prevaleciente.

- Nivel de influencia sobre €l esfuerzo de cambio.

Proposiciones especificas:

- Enlaempresaen estudio existe un serio compromiso con el status quo, producto
de que las actuales rutinas de trabajo se han ingtitucionalizado fomentando una
mayor conformidad con la inercia que con cualquier esfuerzo de transformacion
organizacional.

- Este aspecto no ha sido debidamente valorado por los actores estratégicos
responsables de la implementacion del cambio, por lo que estdn enfrentando
acciones de resistencia sin haber logrado percatarse de ellas.

- Este aspecto puede afectar negativamente el resultado global del proceso de
cambio organizacional.
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Técnicas de investigacion requeridas:

- Entrevista semiestructurada (20 entrevistas a persona operativo de todas las
areas funcional es de laempresa. 5 entrevistas a persona de nivel directivo).
- Andlisis de contenido.

- Andlisisinterpretativo.

4.1.7. Categoria G._Dependencias de poder.

Definicion:

Generalmente al ocurrir cambios en las organizaciones se desplaza el poder de unas
areas funcionales o grupos hacia otros. Dichos grupos asumen posicién favorable o no
dependiendo de como perciban que el cambio va a afectar su nivel de influencia en la
organizacion. Esta dinamica intraorganizaciona es un factor clave para la consecucion de
resultados satisfactorios de los esfuerzos de cambio organizacional, debido a que mantiene
fuertes lazos de interrelacion con respecto al resto de dinamicas internas. De esta forma,
adquiere un rasgo de centralidad determinante que le permite influir directamente sobre la
interpretacion que se hace del medio ambiente exterior, de tal manera que la reapropiacion
interna de dicho factor, que se objetiva en lo que se denomina como ambiente creado, et
mediada por las apreciaciones interesadas de los grupos de poder, estableciéndose una
relacion de retroalimentacion, dado que tales grupos deben, a su vez, irse adaptando a los
requerimientos de legitimidad que surgen en el exterior de la organizacion.

Una relacion similar se establece entre esta dindmica intraorganizaciona y los
compromisos de valor, de tal manera que estos Ultimos son fuertemente determinados por
las agpiraciones de los grupos de poder, quienes poseen suficiente capacidad para movilizar
mecanismos de presibn que induzcan modificaciones sobre tales compromisos.

Evidentemente, los compromisos de valor favorecen més a aquellas dependencias que se
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alinean a la configuracion alcanzada por dichos compromisos. Por consiguiente, €l tipo de

enlace entre ambas dindmicas es de influencia mutua.

Por su parte, en lo que corresponde a su interrelacién con la insatisfaccion de
intereses, se observa gue esta Ultima es directamente determinada por el grupo de interés
hegemonico, dado que aprovecha sus recursos para orientar los intereses de los actores
organizacional es sobre los que tiene capacidad de influencia.

Preguntas guia:

- ¢Cudl serdla posible respuesta de los grupos que veran desminuido su cuota de
influencia a partir de laimplementacion del cambio organizacional ?

- ¢Coémo afectaran las respuestas de los grupos de poder desplazados €l resultado
global del proceso de cambio organizacional ?

Variables:

- Grupos de poder.
- Reacciones de los grupos.
- Incidencia sobre los resultados.

Proposiciones especificas:

- Si bien es cierto en la empresa del estudio de caso no existen manifestaciones
evidentes de conflictos originados por pugnas por el poder organizacional, esto
no significa que algunos grupos no asuman posiciones defensivas contrarias a
los esfuerzos de cambio organizacional. Esta forma de resistencia velada no ha
sido vislumbrada por los responsables de la implementacion del proceso de
cambio organizacional, por lo que, no se estén haciendo los esfuerzos necesarios
para remover estas resistencias, 1o que puede ocasionar resultados desfavorables

de dicho proceso.
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Técnicas de investigacion requeridas:

- Entrevista semiestructurada (20 entrevistas a persona operativo de todas las
areas funcional es de laempresa. 5 entrevistas a persona de nivel directivo).
- Andlisis de contenido.

- Andlisisinterpretativo.

4.1.8. Categoria H. Capacidad de accion.

Definicion:

Es la habilidad de manejar el proceso de transicion de un sistema de gestion a otro,
lo cual incluye tres aspectos importantes. El cambio organizacional radical no puede ocurrir
si la organizacion no tiene suficientemente entendimiento de su nuevo destino funcional, si
no tiene las habilidades y competencias requeridas para funcionar en este nuevo sentido, y
si no tiene la suficiente habilidad para manejar el cémo llegar a ese nuevo destino.

Esta dindmica intraorganizacional se destaca porque presenta una pobre
interrelacion con respecto al resto de dindmicas, observandose que la posibilidad de que la
organizacion cuente con suficientes habilidades para mangjar el proceso de transformacion
depende de que tanto es capaz de mantener contacto permanente con los centros
generadores de conocimientosy destrezas directivas.

Preguntas guia:

- ¢Existe capacidad de accion entre los actores estratégicos para implementar la
reingenieria en la empresa en estudio?

- ¢El apoyarse en un despacho de consultoria experimentado les proporcionara de
la capacidad de accion suficiente paralograr los propositos buscados?
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Variables:

Experiencia de los actores estratégicos en procesos de cambio organizacional .
Suficiencia de los conocimientos.

Tiempo de dedicacion al proceso.

Existencia de equipos de apoyo.

Apoyo decidido de la alta direccion.

Apoyo del corporativo.

Atencidn organizacional invertida en el proceso.

Experiencia del grupo consultor.

Observanciaa las propuedtas del grupo consultor.

Proposiciones especificas:

No existe suficiente capacidad de accion entre los actores estratégicos
responsables de la implementacion del proceso de cambio organizacional.

Esta capacidad de accion es proporcionada por un grupo consultor
experimentado.

La falta de apoyo decidido de la alta direccion de la empresa, asi como de la
direccion del corporativo erosionan de manera importante la capacidad de
accion gue pudo haberse logrado con la participacién del consultor.

Al final, el resultado global del cambio implementado sera poco satisfactorio.

Técnicas de investigacion requeridas:
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Entrevista semiestructurada (20 entrevistas a personal operativo de todas las
areas funcionales de la empresa. 5 entrevistas a personal de nivel directivo. 1
entrevista con persona del grupo consultor. 1 entrevista con persona de la
direccién del corporétivo).

Andlisis de contenido.

Andlisis interpretativo.



4.1.9. Categoria |. Cambio organizacional.

Definicion:

Este Ultimo aspecto condensa el resultado final obtenido de la serie de acciones
desarrolladas para conseguir el cambio organizacional. De la interaccion conjunta de los
aspectos sefidlados con anterioridad dependera e resultado observado. Asi, una
determinada configuracion de esa interaccion puede llevar al logro del cambio
organizacional radical. Mientras que otra configuracion puede hacer que si existan cambios
organizacionales, pero que estos no sean ni en el sentido, ni en la magnitud esperada. Esto
significa que entre el cambio planeado y €l cambio resultante puedan presentarse serias
divergencias, las cuales fueron determinadas por una configuracién especifica de la
interaccion de los agpectos contemplados en el modelo tedrico utilizado.

Preguntas guia:

- ¢Qué tipo de cambio ha resultado después de la implementacion de la
reingenieria en la empresa en estudio?

- ¢El cambio resultante es compatible con el cambio esperado?

- ¢Se cumplieron los objetivos sefidados en el proyecto de implementacion de la

reingenieria?
Variables:
- Cumplimiento de objetivos y metas de lareingenieria.

- Solucion de problemas detectados.

- Percepcion de los actores estratégicos sobre resultados obtenidos.
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Proposiciones especificas:

- La configuracién consolidada en la interaccion de los aspectos centrales del
modelo tedrico utilizado ha incidido para que el cambio organizacional
resultante sea sélo un cambio evolutivo.

- Sin embargo, en la percepcidn de los actores estratégicos el cambio resultante
cumple con sus expectativas. Esto porque a racionalizarlo retrospectivamente
logran darle un sentido que reafirme lo certero de sus decisiones.

Técnicas de investigacion requeridas:

- Entrevista semiestructurada (5 entrevistas con personal de nivel directivo).
- Andlisis de contenido.

- Investigacién documental.

- Andlisis comparativo.

- Andlisis interpretativo.

4.2. Estrategia metodol ogica.

Ha sido sefialado en repetidas ocasiones que esta investigacion es llevada a cabo

bajo criterios metodoldgicos de los estudios de caso.

Considero que esta variante de investigacion cualitativa resulta méas apropiada
debido a la naturaleza del objeto de estudio, en virtud de que lo investigado,
fundamentalmente, es e proceso de cambio organizacional puesto en marcha en una
empresa, en € gque se busca modificar sustancialmente los sistemas de trabajo centrales,
sustituyendo el sistema de gestion anteriormente utilizado, el cua muestra rasgos
distintivos del sisema de gestion burocrética, por otro sistema distinto denominado
reingenieria de procesos. Asi, dicho de otra manera, el foco de atencion principal de esta

investigacion es un proceso. En todo momento se intenta observarlo de manera integral.
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Pretender diseccionarlo para estudiar alguna de sus partes por separado no ayuda a entender
el sistema complejo de interrelaciones que influyen en su desarrollo. Es preferible asumirlo
con una visién holistica, que de pie a la posibilidad de entendimiento solido de ese

fendbmeno complejo.

Por consiguiente, €l objetivo de este estudio de caso, como €l de la mayoria de
estudios similares, es el andlisis de causalidades complejas en un escenario real, particular,
para proponer una interpretacion verosimil del fendmeno investigado (Yin, 1994; Arellano,
1996). Es claro, entonces, que no existe interés por lanzar generalizaciones, o crear leyes
universales, sino més bien entender con claridad un fendmeno organizacional importante, al
gue se le ha prestado poca atencion por parte de la comunidad cientifica relacionada con
estadisciplina.

De esta manera, €l tipo de estudio de caso a desarrollar serd el denominado estudio
de caso intensivo, que se caracteriza porque el analisis esta basado en un ordenamiento de
la evidencia desde dentro del caso mismo (Cunninham, 1997). Ello porque me interesa
profundizar el andlisis de los aspectos significativos y las redes de causalidad implicitas en
el proceso de cambio organizacional, mas que presentar opiniones generales sobre una

muestra amplia de fenémenos similares.

La apuesta esta centrada en revelar caracteristicas cualitativas por encima de las
caracteristicas cuantitativas. No interesa determinar cuantas veces y con qué regularidad
ocurre un evento, sino entender con claridad porqué y como se desarrolla un fendmeno para

construir una explicacion relevante de dicho fenémeno.

Dentro de esta estrategia de investigacion asumira un papel importante la utilizacion
de un criterio relacionado con cémo avanzar en el proceso de indagacién conocido como
dispositivo interactivo paralelo, el cual consiste en no avanzar conforme a un orden
planeado linealmente, en el que las etapas llevan una secuencia debidamente determinada,
de tal manera que debe ser concluida una etapa previa para transitar hacia la siguiente. Con

el criterio del dispostivo interactivo paralelo, el orden depende de lo que se va
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encontrando, asi, los hallazgos en una etapa posterior pueden ser Utiles para darle forma a
etapas poseriores (Verschuren, 2001). Se trata, entonces, de la posibilidad de ir y venir a
través de las distintas etapas de la investigacion para llegar a alcanzar la interpretacion que
sea la més verosimil dentro de un conjunto de alternativas posibles.

Para €llo, otro criterio central que permitira nutrir a la investigacion con un solido
nivel de validez interna serd el de triangulacion (Cunningham, 1997). Este se basa en la
habilidad del investigador para apoyarse en fuentes diversas de informacion y llegar a
conclusiones interpretativas similares. Es decir, la referencia es a un tipo de triangulacion
entre métodos, en la que se combinan entrevistas con observaciones y con revision de
registros, buscando que la misma conclusion se derive de estas técnicas multiples e

independientes.

En cuanto a la validez externa de los resultados del estudio de caso, se recurrira a
dos elementos complementarios. En primera instancia, se promoveré la generacion de un
efecto espejo, sometiendo las interpretaciones expresadas en el estudio a la consideracion
critica de dos de los actores edratégicos de la organizacion utilizada para esta
investigacion. Las observaciones resultantes serén recogidas para replantear algunas
consideraciones que pudieran ser erroneamente interpretadas. Estoy claro que algunas
aseveraciones pudieran no ser del agrado de dichos actores y quisieran cambiar el sentido
de lo dicho por una apreciacion positiva para ellos, sin embargo, no estaremos en
posibilidad de hacer interpretaciones que respondan a intereses especificos. El interés
primordial es hacer aseveraciones con fundamento en las evidencias.

En segunda término, se sometera € informe final a la consideracion de dos
miembros del circulo heuristico (Velasco, 2000), esto es, interactuar con colegas de la
disciplina, entendiendo que existe una comunidad cientifica que cuenta con un marco de
referencia comun, que funciona como depositario de un consenso sobre € tipo de
argumentos, creencias y principios que pueden ser razonablemente aceptados. Latentativa

es para asegurar un criterio de verdad apegado alatradicion disciplinaria
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Partelll. ESTUDIO DE CASO.
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Capitulo 5. LA EMPRESA DEL ESTUDIO DE CASO.

“El como sean representados |os aspectos de la organizacién, los medios
de la representacion, las caracteristicas consideradas sobresalientes,
aquellas caracteristicas atractivas y aguellas caracteristicas ignoradas,
no son los atributos de la organizacion. Son un efecto de la interaccién
reciproca de multiples conversaciones. la de aquellos que estan
organizados profesionalmente, a través de revistas, agendas de
investigacion, citas y redes de trabajo; y la de aquellos que ocupan un

lugar en e mundo empirico de las organizaciones’.
Stewart Clegg y Cynthia Hardy.

Intentar profundizar en el conocimiento de la dinAmica multifacética real de las
organizaciones con la finalidad ulterior de sugerir alternativas factibles de mejora en el
desempefio ligado a la implementacién y manejo de acciones de cambio organizacional, no
debe de obviar el iniciar con un acercamiento descriptivo para entrar en contacto con los
aspectos més elementales, aun cuando pudieran ostentar cierta apariencia de
intrascendentalidad. En un sentido practico, ello se torna sumamente esencial, bajo la
consideracion de que las organizaciones, més alla de cualquier dimensionalidad que

gustemos atribuirles, deben ser asumidas como objetos empiricos (Clegg y Hardy, 1996).

Asi, con la finalidad de ofrecer un marco de referencia que destague los elementos
gue considero més relevantes con relacion a las caracteristicas y dindmicas esenciales de la
empresa objeto de este estudio Y, por lo tanto, sentar bases suficientes para comprender las

consideraciones analiticas que se desarrollan posteriormente.

5.1 PROJUBE. Empresa integrante del Grupo REGI O.

PROJUBE S.A. de C.V. es ladenominacién de una empresa ubicada en el sur de la
Ciudad de México, dedicada a la produccion de derivados de fruta en presentaciones de
jugos y néctares en envases asépticos, concentrados congelados y jugos naturales

refrigerados.
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La empresa PROJUBE forma parte de un holding empresarial denominado Grupo

REGIO, cuyas oficinas corporativas se asientan en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon.

La mayoria de las empresas que integran este conglomerado de negocios estan
orientadas hacia el comercio exterior, participando en mercados en constante crecimiento,
en los que se generan amplios margenes de rendimiento sobre la inversion. Una de las
pocas empresas del grupo que no ha logrado orientarse hacia este tipo de mercados es
PROJUBE, lo que la coloca en una posicién débil dentro de REGIO. De esta situacion se
pueden derivar riesgos latentes que presionan para una eventual desincorporacion del
holding. Sin embargo, debido a que una mejor comprension de esta problemética requiere
de lainclusion de mayores elementos analiticos, considero mas apropiado el plantearlo en
el siguiente capitulo.

5.2. Trayectoria de PROJUBE.

El Grupo REGIO inicia su actividad de negocios en 1956 a partir de la fundacién de
una empresa de manufacturas metalicas, cuya la finalidad era fabricar articulos metalicos
para la construccion. Con €l paso del tiempo esta empresa decide modificar su tipo de
produccion y se orienta principalmente a la produccién de componentes estructurales para

automoviles.

En cuarenta y seis afos de existencia se ha logrado consolidar un importante grupo
industrial ampliamente diversificado, cuyas empresas participan en industrias tales como:

automotriz, metal-mecanica, alimentosy servicios tecnoldgicos.

La necesidad de reinvertir las utilidades logradas por la empresa original que dio
vida a holding hizo que los accionistas mayoritarios de este grupo empresarial fundaran
una nueva empresa en 1959, la cual se dedicaria al procesamiento de citricos. Diez afios
después, ante el crecimiento sostenido que muestra el mercado de jugos concentrados de
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origen citrico, se decide continuar la expansion en esta area de negocios. Posteriormente se

realiza laintegracion de tres plantas procesadoras de citricos en una sola empresa.

En este periodo €l Grupo REGIO ya habia considerado consolidar su participacion
en la industria procesadora de jugos, por ello, en 1973 se presenta la constitucion de una
nueva empresa dedicada al envasado y comercializacién de jugos y bebidas de frutas,
asignandosele el nombre de PROJUBE.

Asi, se puso en marcha la integracion vertical de las empresas productoras de jugos
y bebidas del Grupo REGIO, complementandose con la apertura de dos empresas més, las
cuales tienen por objeto la promocidn de innovaciones tecnoldgicas que permitan un mayor
crecimiento de la produccion citricola en el pais, impulsando paratal efecto el desarrollo de
huertas que manejen tecnologia de punta, ademas de ofrecer capacitacion y asistencia a los
productores que demandan tales servicios.

Es a partir de la conjuncion de estas empresas que se origina el establecimiento de la
division de jugos y bebidas del Grupo REGIO.

Asi, la Empresa PROJUBE inicia operaciones produciendo una bebida que
comercialmente se conoce como naranjada, y en 1984 introduce en el mercado alimentario
mexicano, €l primer jugo de naranja concentrado.

PROJUBE envasa, distribuye y comercializa mas de 50 presentaciones y productos
diferentes de jugos y néctares de frutas, contando con una ampliared de distribucién a nivel
nacional, lo que le ha permitido tener presencia en las més importantes cadenas de
autoservicio, en las principales lineas aéreas, cadenas hoteleras y restaurantes del pais.

Esta red de distribucion le permite a PROJUBE tener presencia en mas de cien
ciudades importantes de la republica, aunado a la posicion lograda por sus productos en el
mercado contribuy6 al logro de un volumen de ventas por un monto de $31.6 millones de

dolares durante el afio 2000.
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5.3. El mercado de jugos y bebidas de fruta en México.

En México el valor estimado al consumidor del mercado total de jugos, néctares,
bebidas de frutas y naranjadas es de 600 millones de dolares aproximadamente. El mayor
segmento dentro de este mercado es el de jugos 'y néctares. Su valor oscil6 entre los 450 y
500 millones de délares en ventas a consumidor durante el afio 2000.

En el periodo comprendido entre 1990 y 1994, el crecimiento promedio anual de
este mercado fue de 17% y present6 un crecimiento del 11% durante el periodo de 1995 a
1999.

Se estima que €l consumo per capita de este tipo de productos en México es de 6.6

litros al afno, presentando una tendencia hacia el crecimiento constante.
El mercado de jugos y bebidas de fruta estd constituido por una variedad de
distintos segmentos. En términos generales, estos se pueden clasificar por producto, sabor

y presentacion.

En cuanto a los productos, existen tres variedades béasicas en las cuales se divide el
mercado: jugos y néctares, bebidas de frutay naranjadas.

En lo que respecta a sabor, €l mercado de jugos procesados esta conformado de la

siguiente manera:

Tabla 5.1. Conformacién del mercado de jugos procesados en México.

Sabor Jugos y Néctares Bebidas de fruta
Naranja 25% 35%

Manzana 20% 15%

Uva 18% 25%

Durazno 15% -
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Pifia 8% 5%

Toronja 4% -

Otros 10% 10%

Fuente: Elaborada por € autor con informacion proporcionada por la empresa PROJUBE.

Es importante destacar que a diferencia de otros paises, en México €l porcentaje de
preferencia con respecto al sabor naranja es considerablemente menor, debido a alto

consumo gue se efectlia de jugo de naranja fresco.

Por su parte, en lo que concierne a los tipos de presentacion, estos se distinguen
debido a la existencia de diversos tipos de envases en los cuales se ofrecen los productos de
jugos y bebidas. En términos generales, estos productos son comercializados en envases de
lata, vidrio, plastico y carton. Y pueden clasificarse en tres categorias. refrigerados, no
refrigerados y congelados.

L os envases asépticos dominan el mercado representado el 95% en néctaresy jugos,
y €l 100% en bebidas de frutas.

Por tipo de sabor, PROJUBE es € lider en la variedad de jugo de naranja en lo que
respecta a las ventas en autoservicios. Este es el segmento de sabor mas importante en el

canal de ventas de mayor desarrollo en los Ultimos afios.

En el mercado prevalecian los productos de jugos y néctares en una proporcion de
40/60 con relacién a los productos de bebidas de frutay naranjadas hasta 1994. A partir de
1995 los jugos y néctares recuperaron participacion y a partir de 1998 ya representaban mas
del 60% del valor total.

En México, aunque la industria esta fragmentada, mas del 60% de las ventas estan
concentradas en dos participantes: Jugos del Valle y Jumex. Durante los Ultimos afios

Jumex ha incrementado su participacion de mercado hasta colocarse como lider. Ambas
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empresas cuentan con productos y presentaciones similares, aunque las ventas de Del Valle

son mayores en productos de bajo precio como son las bebidas de fruta.

El crecimiento de Jumex en el mercado se debe principamente a que ha
implementado una estrategia de penetracion de mercado basada en agresivas campafias
promocionales y descuentos de precio. Sin embargo al haberse concentrado méas en el
segmento de jugos y néctares que en bebidas de fruta, ha mantenido una mejor relacion de
méargenes en su linea de productos. Jumex es €l lider en presentaciones en lata, el cual es el
segmento méas importante en este mercado.

Por su parte, Del Valle se ha orientado a mantener un alto precio para mantener
margenes de utilidad atractivos, 1o que le ha ocasionado una pérdida de participacién de
mercado, principalmente frente a Jumex y PROJUBE. Su mezcla de productos se ha
orientado hacia bebidas de fruta, habiendo introducido desde 1995 una serie de productos

en esta categoria.

Otros importantes participantes del mercado son Boing, en lo que respecta a bebidas
de frutas, y Valle Redondo y Sonrisa en lo concerniente a jugos y néctares. Sonrisa ha
perdido participacion de mercado debido a un desagjuste en su estrategia comercial, dado
gue para detener su caida en participacion, ha ofertado su linea agresivamente sobre la base
de sacrificar sensiblemente sus margenes de utilidad.

Otros participantes de este mercado son los productos importados como son:
Minute Maid, Welsh, Tropicana, Sam’s Choice, Best Y et, etc. El impacto de esas marcas
ha sido minimo ya que su precio es muy superior al de los jugos nacionales, y su red de
distribucion se ha limitado a solo algunos supermercados los cuales representan una

proporcién muy baja en este canal de distribucion.

Como puede advertirse en las caracteristicas del mercado de jugos y bebidas aqui
enunciadas, PROJUBE participa en una estructura de mercado oligopdlica en la cual

interactla un nimero reducido de competidores que entre si ponen en préctica una intensa
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rivalidad competitiva. Esta estructura de mercado oligopdlica es comandada por dos
grandes empresas que imponen condiciones con respecto ala determinacion de preciosy la
diferenciacion, mientras que el resto de participantes mas pequefios se comportan como
seguidores que, en términos generales, se adaptan a tales determinaciones.

5.4. Caracteristicas generales del proceso productivo.

Para manufacturar los mas de 50 productos diferentes que conforman la oferta de
bienes de PROJUBE, esta cuenta con una planta industrial cuyo rasgo mas sobresaliente es
su elevado nivel de automatizacion, ademéas de que se mantiene en actividad durante tres
turnos de ocho horas cada uno.

El proceso de produccion de jugos y bebidas de fruta es relativamente sencillo y
consta bésicamente de tres fases, las cuales procederemos a describir de manera muy
sintética con la finalidad de establecer una idea general del funcionamiento de la empresa.
La primera fase se distingue porgue el concentrado de fruta es mezclado con aguay azlicar
en un tanque de reconstitucion que cuenta con un mecanismo automatizado que permite
lograr una consistencia uniforme del producto. En la segunda fase se procede a eliminar la
posible presencia de impurezas en el jugo obtenido de la mezcla realizada en la etapa
anterior. La eliminacién de impurezas se realiza mediante un proceso de pasteurizacion
mediante un equipo mecanizado conocido como pasteurizador tubular. La fase final del
proceso de manufactura corresponde al envasado. Para ello se cuenta con tres méaquinas
envasadoras que integran de manera totalmente automatizada las funciones de armado,
llenado y sellado de los envases correspondientes. Asi, uno puede observar como en un
espacio de pequefias dimensiones se utiliza una méaquina que de manera simultanea
transforma un rollo de cartén plano e impreso con imagenes relativas al producto y a la
marca de la empresa, en un envase de forma cubica alargada que una vez que termina de
asumir su presentacion final, es llenado de jugo para inmediatamente después ser sellado
mediante un diminuto artefacto plastico que al mismo tiempo cumple las funciones de

tapon.
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A lo largo de todo este proceso de manufactura que transcurre en pocos minutos, el
trabgo humano se reduce a ser proveedor de los insumos requeridos, a observar cada
actividad cuidando que se lleve a cabo eficientemente y a estar estibando el producto que se
esta maquilando. En caso de algun fallo del equipo, los trabajadores deberan detener su
marcha, realizar 10s gjustes pertinentes, reprogramar la operacion mediante la computadora
de mando integraday reiniciar operaciones.

Una presentacion esguemética del proceso de produccion de jugos se encuentra en
lafigura5.1.

5.5. Plantilla laboral y estructura administrativa.

Para desarrollar las funciones de produccién, comercializacion y administracion,
PROJUBE cuenta con una plantilla laboral integrada por 317 personas. De ellas, 16
corresponden a gjecutivos de niveles medio y superior. En el &rea comercia se ubican 146
empleados. Mientras que en €l area de produccion participan 124 obreros, de los cuales un
50% mantiene una relacion de trabagjo permanente en la empresa, y el otro 50% restante
esta congtituido por personal eventual. En tanto, los 31 trabajadores con los que se
completa la plantilla laboral realizan funciones administrativas diversas.

En lo que concierne a su estructura directiva, esta se compone de ocho
coordinaciones, de las cuales una es la Coordinacion General y € resto aiende areas

funcional es especificas. El organigrama de la empresa se representa en la figura 5.2.

Es importante destacar que la estructura administrativa solo posee tres niveles
jerarquicos, por lo que se puede considerar como una estructura plana, dado que la distancia
entre el puesto ejecutivo de mayor nivel y los puestos operativos basicos es relativamente
muy corta. No obstante, debe destacarse que este rasgo estructural esta complementado con
un elevado nivel de centralizaciéon en lo que respecta a la toma de decisiones, dado que la

mayoria de estas deben ser avaladas por la Coordinacion General.
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Otro aspecto relevante es el concerniente a su nivel de formalidad. En gran medida
se observa una ausencia notoria de formalidad, dado que la mayoria de las funciones y
procedimientos que se desarrollan en la empresa no cuentan con respaldo documental. En
su lugar, los actores organizacionales guian su labor en base a experiencias que se van
transmitiendo mediante expresion oral, dando por hecho que esta escrito en alguna parte,
aunque, es evidente que no existe la tradicién de elaborar manuales de funciones,
procedimientos y organizacién, que con mucha frecuencia son elaborados en otras

organizaciones similares.

Lainexistenciade un alto nivel de formalidad, sin embargo, no debe ser interpretada
como una determinacion deliberada por parte de la alta gerencia de PROJUBE, que
pretenda fomentar abiertamente una propension a la flexibilizacién que intente disminuir
algun signo de burocratizacion. Mas bien se trata de una ausencia por omision que se
asume como una carencia preocupantemente disfuncional que debe ser abatida en el corto
plazo. Por ello, para tal efecto se iniciaron las labores inherentes a la elaboracion de los
manuales organizativos correspondientes.

Asi, esta configuracion resultante en la que sobresale una estructura jerarquica de
pocos niveles, sumado a un alto nivel de centralizacion y complementado con un bajo nivel
de formalizacion, no necesariamente se traduce en una intencionalidad clara por encontrar
un sistema de gegtién aternativo a clésico edilo burocréico de conducir las
organizaciones, mas bien se expresa como una configuracion particular lograda de manera
inercial y que no ha sido suficientemente racionalizada por la direccion de la empresa, por
lo que no se logran derivar beneficios asociados atal forma estructural.

5.6. Fortalezas y debilidades autopercibidas.

Con la finalidad de contar con nociones mas amplias de las caracteristicas
esenciales de la empresa en la que se aplica el estudio de caso, me permitiré sefidlar los
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principales elementos que en la percepcion de la propia organizacion son sus fortalezas y
debilidades.

Asi, las instancias responsables de la planeacion interna en PROJUBE perciben que

dentro de sus fortalezas destaca

- Contar con personal gjecutivo clave cuyo nivel de conocimientos y experiencia

es altamente calificado.

- Alto nivel de reconocimiento de la marca PROJUBE en el canal de distribucién

constituido por lo supermercados.
- Aceptable nivel de penetracion y posicionamiento de sus principales marcas en
el canal de distribucion denominado institucional, 1o que ha permitido que en

este sector se logre una mayor rentabilidad.

- Se posee una cartera de productos con la mejor calidad percibida por €l

consumidor.

Se hadesarrollado un sistema de mercadeo con resultados efectivos.

Mientras que en lo que respecta a rubro de debilidades se percibe:

- Insuficiente nivel de desarrollo en sus egjecutivos de nivel intermedio.

- Deficiente integracion en sus sistemas de informacion y control, tales como:

activos, inventarios, costos y cobranza.

- Inexistencia de sistemas de trabajo y comunicacion estandarizados en areas
operativas tales como: ventas, fabricacion, calidad, activos e inventarios.
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- Poseer una estructura de costos mayor que la de sus principales competidores,

por lo que e margen de rentabilidad es menor.

- Ausencia de flujos de ingresos suficientes para garantizar estados financieros

Sanos.

En gran medida, esta autopercepcion de las fortalezas y debilidades de la empresa

ha conducido a la necesidad de plantearse introducir el cambio organizaciona radical

buscando que contribuya al logro de una operatividad mas eficiente.
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FIGURA &.2
ORGANIGRAMA GENERAL DE LA EMPRESA
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FIGURA 5.1

PROCESO DE PRODUCCION
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Capitulo 6. DIMENSION COMPETITIVA, DIMENSION
INSTITUCIONAL Y AMBIENTE CREADO.

“Considero que todavia esta por realizarse € potencia total de la
perspectiva ingitucional, en parte debido a las ambigliedades en
algunas de las contribuciones iniciales a esta linea de trabgjo y a
hecho de que hasta ahora lo que se ha desarrollado es una versién
algo edtilizada de la teoria ingtituciona —un institucionalismo
restringido-.

Walter W. Powell.

6.1. La dimension competitiva del medio ambiente organizacional de
PROJUBE.

Una variable importante dentro del modelo tedrico utilizado para el desarrollo de
esta investigacion es la que se refiere a la dimensién competitiva del medio ambiente de la
empresa en estudio. Ello porque el nivel de intensidad de la rivalidad competitiva en
cualquier industria se vuelve un factor de determinacion decisivo a momento de optar por
la implementacién de cambios organizacionales. Y, aunque no se puede asumir como regla
de validez universal, si suena l6gico en la expectativa de que entre mayor sea lo intensivo
de larivalidad competitiva a interior de un campo organizacional, mayor serd la presion
sentida por los actores organizacionales estratégicos para pugnar por introducir
modificaciones en su organizacion. Mientras que, en sentido inverso, ante un nivel de
rivalidad competitiva débil, es més probable que la direccion de la organizacion se sienta

menos presionada para introducir cambios en su dindmica funcional.

Conviene destacar que en la mayoria de los andlisis organizacionales que se han
desarrollado bajo el enfoque de lateoria institucional, se ha dado por hecho que en el medio
ambiente de la organizacion existe una dimension econémica o técnica (Meyer y Rowan,
1991; DiMaggio y Powell, 1991a; DiMaggio y Powell, 1991b), sin embargo, no se tiene
una idea precisa de su influencia sobre la accion organizacional. En su lugar, la variable
gue més se enfatiza en el andlisis contextual es la dimensién ingtitucional. Si bien es cierto,
esta Ultima variable tiene un peso especifico superior sobre el comportamiento

organizacional, lo cual ya fue discutido en el capitulo 2 de este informe, ello no conduce
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necesariamente a que el otro componente del medio ambiente sea omitido. Esta apreciacion
es congruente con el llamado de Powell (1991) a expandir € enfoque de la teoria
ingtitucional hacia organizaciones cuyo ambiente econdmico 0 técnico no tienda a

permanecer tan inamovible.

En el caso de la presente investigacion, la dimension competitiva del medio
ambiente no puede ser obviada tan facilmente, salvo que se quiera correr € riesgo de un
analisis incompleto de la realidad organizacional en la que se desenvuelve la empresa
estudiada. Todo lo anterior debido a la consideracién de que la competencia genera
desfasamientos entre el accionar interno de la organizacion y su contexto de mercado, por
lo que las organizaciones se ven precisadas a intentar introducir cambios organizacionales
con lafinalidad de solventar tal asincronia.

En correspondencia con los preceptos anteriores, procedo a bosguegjar una sintesis
del nivel de rivalidad competitiva que se presenta en la industria de jugos y bebidas de
fruta. Paratal efecto sera Gtil el esquema desarrollado por Porter (1982) sobre las cinco
fuerzas que impulsan la competencia. Una version resumida de tal esquema aparece en la

figura6.1.

Dicho esquema de andlisis considera que existen cinco fuerzas que actlan como
determinantes estructurales de la intensidad de la competencia: la entrada de participantes
potenciales; el riesgo de sustitucion; el poder de negociacion de los proveedores; el poder
de negociacion de los compradores y, de la agregacion de los cuatro factores anteriores, se
deriva la rivalidad existente entre los competidores actuales. Estas cinco fuerzas
competitivas combinadas rigen el nivel de intensidad de la competencia interempresarial.

Un breve repaso de la configuracion especifica que adquieren estos factores, en el

caso de PROJUBE, nos conduce a anticipar la conclusiéon de que en esta industria el nivel
de intensidad de larivalidad competitiva es sumamente elevado.
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Figura 6.1. Fuerzas que impulsan la competencia en la industria.
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¢En que me baso para adelantar ese juicio? Primero, en el caso del riesgo de ingreso

de nuevos participantes potenciales se observa que no hay suficientes barreras de entrada
gue puedan desalentar la intencion de participacion de nuevos competidores. Una de las
barreras mas complicada de superar debiera ser la concerniente a costo de la inversion
tecnolégica. Sin embargo, un elemento relevante a este respecto es que las propias
empresas proveedoras de esta tecnologia ofrecen sus equipos mediante esquemas de bajo
costo a compafiias que participan en otros giros industriales, pero que sus procesos de
produccion son muy similares a los de la industria de jugos y bebidas de fruta. De tal
manera que una constante observada en los Ultimos afios ha sido el ingreso a esta industria
de competidores procedentes de la industria lechera, o de la industria de jugos de verduras.
Asi, la membresia de empresas participantes se duplico al pasar de 4 a 8 participantes a
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nivel nacional en lo que corresponde a las presentaciones en envases asépticos. Mientras
gue en € rubro de naranjadas, € numero de participantes se multiplicO de manera

exponencial al surgir unagran cantidad de competidores anivel regional.

En segunda instancia, a contar la empresa con pocas fuentes para la adquisicion de
sus insumos basicos, tales como: concentrados de fruta, azlicar, envases y servicios de
mantenimiento, no posee suficiente poder de negociacidn sobre sus proveedores. Mas bien
la capacidad de imponer condiciones en las negociaciones esta inclinado hacia el lado del
proveedor. El caso més ilustrativo es el de su proveedor tecnolégico, € cua es un
monopolio transnacional cuyo equipo ata a las empresas en lo referente a la adquisicion del
envase, dado que dichos equipos integran en un solo proceso tanto las funciones de llenado,
como las de envasado del producto. Asimismo, el mantenimiento de esos equipos solo
puede ser realizado por quien provee los equipos. Asi, la posibilidad de negociar con €ellos

algun tipo de prerrogativa favorable a la empresa es practicamente inexistente.

Tercero, en lo relacionado con el poder de negociacion de los competidores, este
aspecto también le es desfavorable a PROJUBE. Ello porque la estructuracion de sus ventas
se realiza en un 70% en el canal de distribucién denominado de autoservicios, y solo un
30% se orienta hacia el denominado canal institucional. Asi, una estructura de
comercializacion fundamentalmente ligada a los supermercados le resta poder de
negociacion a cualquier empresa. Es bien conocido como las cadenas de supermercados
han desarrollado précticas de abastecimiento en las que de manera recurrente tradadan
costos hacia sus proveedores, debido a gue constantemente les presionan para absorber las
promociones, através de rebajas en los precios, lanzadas por los supermercados, ademas de
tener que cargar con costos que en estricto sentido deberian ellos asumir, tales como

adquisicion de estanteria, acomodo, almacenaje y promocion directa del producto.

En cuarto lugar, la amenaza de productos sustitutos es muy amplia y crece
paulatinamente. Productos tales como: refrescos, agua embotellada, jugos de fruta
procesados de manera manual y |as presentaciones en polvo para preparar bebidas, son solo

algunos de los ejemplos més representativos.
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Asimismo, y en quinto término, los propios competidores de la industria mantienen
una fuerte rivalidad que se expresa en precios bajos, campafias permanentes de promocion e
innovaciones constantes en la presentacion y disefio de nuevos productos.

Por otra pate, de acuerdo con Porter (1982), el andlisis del medio ambiente
econdémico de una industria especifica también debe incorporar factores estructurales tales
como su nivel de fragmentacion y desarrollo evolutivo.

En el caso del primer factor sefialado, este se define en funcion del nimero de
empresas participantes en un sector industrial. De esta forma, si el nimero de competidores
es relativamente elevado, se dice que la industria esta fragmentada. Mientras que, en
sentido inverso, cuando € nimero de empresas participantes es relativamente bajo y, por
consiguiente, estas adquieren suficiente poder para regular las condiciones de la

competencia, se aduce que existe una industria consolidada.

Considerando estas premisas, entonces, se puede observar que en lo que respecta a
la industria de jugos y néctares de fruta en México, se presente un ato nivel de
consolidacién, dado que solamente cuatro empresas por si mismas concentran € 88% del
mercado. De entre €ellas, Jumex posee una participacion de mercado del 46%, Jugos del
Valle 28%, PROJUBE el 8% y Sonrisa el restante 6%.

Una caracteristica relevante de esta estructura de mercado que considero debe ser
subrayada es la presencia de una creciente tendencia hacia la fragmentacion. Ello es
relevante porgue generalmente la tendencia mas comin en la evolucion de una estructura
industrial conlleva un curso que transcurre de la fragmentacion hacia la concentracion.
Salvo excepciones ligadas a falta de habilidades y recursos para consolidar un sector
industrial 0 a una ausencia de vision empresarial competitiva, cuando la naturaleza del
producto y los procesos productivos implicados lo permiten, las propias organizaciones
utilizan opciones estratégicas cuya finalidad primordial es acrecentar paulatinamente su
participacion en el mercado, induciendo asi niveles mayores de concentracion, al mismo

tiempo que intentan erigir barreras infranqueables para la entrada de nuevos competidores,
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apoyandose fundamentalmente en ventajas asociadas con la experiencia obtenida durante su
permanencia en el sector, tales como: economias de escala y posicionamiento de los
productos que comercializan.

La tendencia observada en el caso del sector industriadl en el que participa
PROJUBE, discurre en sentido contrario. El elevado nivel de concentracion consolidado
por cuatro empresas que acaparaban el mercado, ha empezado a erosionarse y e refleja en
el ingreso de nuevos competidores cuya presencia puede convertirse en un detonador
potencial de respuestas diversas por parte de los competidores establecidos. Egtas
respuestas pueden expresarse desde tentativas de cambio organizacional orientadas hacia
una mejor sistematizacion de los procesos de trabajo que permitan mantener cierta ventaja
competitiva, hasta el impulso de procesos de fusiones y adquisiciones de empresas para
preservar una estructura de mercado con altos niveles de concentracion.

Lo que si resulta predecible, independientemente del posible derrotero que vayan a
seguir los acontecimientos generados por este reacomodo en la estructura industrial, es que
durante un lapso prolongado de tiempo la rentabilidad de este sector manufacturero

presentara una tendencia de ajuste hacia la baja.

L os efectos nocivos sefialados anteriormente, son agudizados por otra caracteristica
relevante de la propia industria, esta es su periodo de madurez.

Como Porter (1982) ha sefialado, una situacion consustancial a desarrollo evolutivo
de la mayoria de sectores industriales es su transicion de periodos de crecimiento rapido a
niveles de crecimiento mas moderados, a los que se asocia con un periodo de madurez.
Incluso, cuando esto sucede, suele presentarse acompafiada de disminuciones sustantivas en
las utilidades obtenidas, con respecto a los niveles de la fase de desarrollo anterior.
Resultando mas afectadas aquellas empresas cuya participacion de mercado es menor,
como es € caso de PROJUBE. Un efecto subyacente es que generalmente los flujos de
efectivo aminoran durante un periodo en gue son requeridos con mayor apremio (Porter,

1982: 250).
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En laindustria en analisis, el periodo de transicion hacia la madurez se ha traducido
en elevados costos de operacion con relacion a las ventas concretadas, los cuales ya
representaban, para el afo de 1997, el 23% para Jumex, 36% para PROJUBE y el 38% para
Jugos del Valle, impactando directamente la rentabilidad de estas empresas, 1o que se
reflegja en los resultados financieros obtenidos durante el mismo periodo, en los que la
utilidad, medida mediante su tasa de retorno sobre la inversidon bruta acumulada, representd
un 5.6% para Jumex, 5.5 para PROJUBE y 3.8% para Jugos del Valle, observandose en
todos los casos resultados sumamente limitados.

La presencia adicionada de estas caracteristicas estructurales del sector industrial
configuran un escenario desfavorable para PROJUBE, dado que expresan un alto nivel de
rivalidad competitiva, que se traduce en fuertes presiones hacia la bga en lo que concierne
alarentabilidad agregada de la industria. Con €llo, la permanencia dentro del corporativo al
gue pertenece la empresa estudiada, se ve amenazada constantemente, debido a que la
posibilidad de ponerla en venta se acentla en funcién de su insuficiente nivel de
rentabilidad y desempefio competitivo. Esta situacion también influye para que PROJUBE
busgue estar implementando cambios organizacionales que contribuyan a logro de
mayores niveles de eficiencia en su dinamica funcional y le generen una situacion

competitiva més adecuada.

6.2. La dimension institucional del medio ambiente organizacional de
PROJUBE.

El medio ambiente institucional contemporaneo se encuentra plagado de elementos
simbdlicos. Diversos sistemas de gestion como planeacion estratégica, benchmarking,
control total de la calidad y reingenieria, por citar algunos, los cuales han sido puestos en
préctica en diferentes regiones del planeta, se han ingtitucionalizado y se plantan frente a
las organizaciones como opciones legitimadas capaces de transmitir imagenes de

modernizacion y eficiencia administrativa. Junto a ellos aparecen sistemas de certificacion
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como 1SO 9000, ademés del otorgamiento de diversos premios nacionales e internacionales
alacalidad, la competitividad, o laexcelencia, entre otros. Estas instituciones se convierten
en fuertes presiones para que las organizaciones adapten sus sistemas administrativos. Si
una organizacion no estainmersa en alguna de estas variantes estd dando muestras de atraso
en su forma de ser dirigida. Por €ello, de unos afios a la fecha, la mayoria de los altos
gjecutivos de las organizaciones han iniciado una carrera frenética por no quedar al margen
de los supuestos avances contenidos en tales sistemas ingtitucionalizados. Empresas de
consultoria, instituciones educativas dedicadas a la formacién de los profesionales de la
administracion, asociaciones de profesionistas administrativos y €l propio gobierno han

contribuido a apuntalar estas practicas.

Cada uno de estos sistemas de gestion institucionalizados est4 congtituido por un
cumulo de procedimientos y estructuras operantes estandar listos para ser utilizados y asi
convertirse en la formula que ayude a solucionar los problemas funcionales que las
organizaciones estan enfrentando. El resultado es que las organizaciones se han dejado
seducir por estas ofertas, de maneratal que es posible observar que hay unatendenciaaque
estos sistemas ingtitucionalizados estén siendo utilizados como vehiculos de

implementacion del cambio organizacional.

El principal problema de la mayoria de este tipo de procedimientos es que anidan en
su seno grandes dosis de ambigiiedad y contradiccion. Asi, procedimientos que en
apariencia son todo racionalidad y se constituyen en el instrumento ideal, tanto para el
analisis contextual, como para generar diagnésticos del funcionamiento operativo de la
organizacion, en realidad, a pesar de la inmensa legitimidad que han obtenido en el terreno
administrativo, estén plagados de insuficiencias y aspectos paraddjicos. Citando solo
algunos de estos instrumentos de andlisis, tales como el Analisis FODA, la Matriz de
Crecimiento-Participacion y la Cadena de Valor, se pueden apreciar aspectos
disfuncionales en cada uno de €ellos. Por ejemplo, en el caso del Andlisis FODA, saltaala
vista que por mas que se precisen los criterios sobre los elementos en los que se debe
centrar el énfasis andlitico, este tipo de andlisis no dejard de arribar a determinadas

conclusiones que son resultado, més de la habilidad intuitiva de quien realiza el gercicio
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analitico, que del seguimiento puntual de una técnica precisa de como desarrollar este tipo
de diagnosis. Por lo tanto, aunque se puedan hacer los mayores esfuerzos de racionalizacion
de una técnica como esta, €llo no necesariamente significa que se pueda estandarizar la
deteccion de oportunidades y amenazas al analizar €l contexto competitivo, o de fortalezas
y debilidades al diagnosticar la dinamica funcional de la organizacion. De otra manera,
todas las organizaciones que aplican este instrumento analitico estarian orientando su
guehacer al aprovechamiento de oportunidades similares, por lo que no deberian observarse
niveles de desempefio diferenciado, cuestién que no sucede en la actualidad.

Consideraciones similares se pueden desarrollar en los casos de la Matriz de
Crecimiento-Participacion y de la Cadena de Valor, dado que ambas herramientas de
analisis tienden a generalizar conclusiones aun en situaciones en las gque las caracteristicas
especificas de los productos que forman parte de la cartera de oferta de una empresa son
marcadamente diferentes del resto de productos. Por gemplo, al interior de una empresa
pueden estar coexistiendo simultaneamente productos que caerian en distintas categorias de
las utilizadas por la Matriz de Crecimiento-Participacion. De esta manera, un producto
puede ser etiquetado como un perro, mientras que, al mismo tiempo, otro producto puede
ser estrélla, vaca o interrogante. Sin embargo, € andlisis se efectlia de manera global para
evaluar el desempefio competitivo de la empresa, por lo que se cancelan de un plumazo
otras posibilidades alternativas de desenvolvimiento competitivo. Esta misma situacion se
repite en el caso del denominado Andlisis de la Cadena de Valor. No obstante la presencia
de dichas insuficiencias, la aplicacion de tales instrumentos analiticos ha logrado un nivel
de ingtitucionalizacion elevado, por lo que con mucha frecuencia estén siendo utilizados en
el ambito administrativo.

A micro nivel, entonces, las organizaciones estdn haciendo esfuerzos por
compaginar tanto las presiones del ambiente competitivo como las originadas en el
contexto institucional. Lo cual no evita que sus implicaciones conjuntas sean confusas. Asi,
la dternativa para reducir la ambigledad sigue siendo la antigua formula de
ingtitucionalizar laaccién por medio dereglas (March'y Olsen, 1997: 67)
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Referirse a reglas es hablar de las rutinas, procedimientos, convenciones, roles,
estrategias, formas organizativas y tecnologias en torno a las cuales se congtruye la
actividad organizacional. Deben considerarse también las creencias, paradigmas, codigos,
culturas y conocimientos que rodean, apoyan, elaboran y contradicen esos roles y rutinas
(Marchy Olsen, 1997: 68), aspectos que seran retomados en el siguiente capitulo.

6.3. El ambiente creado de PROJUBE.

No obstante que la teoria institucional ha logrado desarrollos sobresalientes en los
ultimos arfios, los cuales han contribuido notablemente a mejorar e entendimiento de la
dindmica funcional de las organizaciones, desde mi perspectiva, creo que ha dejado de lado
un aspecto medular. Este tiene que ver con la manera en que las organizaciones interpretan
el medio ambiente en el que se desenvuelven cotidianamente. Y a se ha comentado en este
informe que ha pesar de los avances logrados en la sistematizacion de instrumentos
analiticos para ubicar oportunidades y amenazas en € medio ambiente econémico de las
empresas, la efectividad de este gjercicio no deja de quedar a cargo de la intuicién de quien
lo realiza, dada la naturaleza subjetiva del objeto analizado, ademas del cumulo de
ambigiiedades y contradicciones presentes en estos instrumentos. Visto asi, entonces, €l
gjercicio de andlisis del medio ambiente, posee un alto contenido interpretativo.

Hasta este tiempo, en la teoria ingitucional se ha dado por hecho que las
organizaciones se apropian de los contenidos normativos incorporados en las ingtituciones
debido a que ellas mismas poseen mecanismos de reproduccion que se autoactivan de
manera casi automdtica. Esto significa que todas las organizaciones deben mantener
exactamente la misma percepcion de los requerimientos regulatorios que le esta sefialando
ladimensién ingtitucional de su medio ambiente, lo cual per se es altamente improbable.

En la préctica, s bien es cierto las ingtituciones tienen un nivel de incidencia

superlativo sobre el pensamiento y la accion organizacional, debido fundamentalmente ala
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necesidad de ganar legitimidad asumiendo los mitos racionalizados (Meyer y Rowan,
1991), lo que a su vez se traduce en una fuerte tendencia a gque las organizaciones se
vuelvan isomoérficas, siguen presentandose, sobre todo en el &mbito empresarial, practicas
institucionalizadas que guian hacia la diversidad organizacional. Un claro eemplo de €ello
lo representan las prescripciones administrativas contenidas en lo que se conoce como
planeacion estratégica, la cua es parte destacada del inventario de instituciones que
gravitan en e medio ambiente de las organizaciones, y mantiene una presencia
generalizada dentro de las actuales practicas e gestion organizacional. El énfasis de sus
recomendaciones esta centrado en consolidar una ideologia managerial orientada a
fomentar la utilizacion de estrategias empresariales que permitan ampliar posiciones de
mercado sobre la base de impulsar gjustes en su dindmica funcional para disminuir costos, a
través de la diferenciacion de sus productos, o incluso, enfocandose de manera preferente
sobre un segmento del mercado especifico. De esta manera, independientemente del tipo de
edtrategia seleccionada, las empresas se perciben como rivales que deben atacar o
defenderse, seglin sea el caso, de los embates del enemigo. Como resultado de todo €llo, las
empresas, con mucha frecuencia, viven inmersas en tentativas de cambio organizacional
gue conducen més hacia la diversidad que hacia e isomorfismo, aun suponiendo que
mantienen una percepcion comun sobre las sefiales emitidas por €l medio ambiente. No
obstante, ello no significa que el isomorfismo sea un fendmeno que haya desaparecido del
escenario organizacional, por el contrario, dicha tendencia estructural ain guarda una
presencia generalizada, sin embargo, €l periodo de transicion del continnum isomorfismo-
diversidad-isomorfismo, cada vez es mas corto. En todo caso, lo que interesa destacar aqui
es que el germen de ambos procesos esta incorporado en las ingtituciones gque regulan la
accion directiva de las organizaciones de negocios.

Es posible considerar, por consiguiente, que la apropiacion que hacen las
organizaciones de las caracteristicas de su medio ambiente no penetra directamente como si
se tratara de un proceso congtituido por una etapa inicial de transmision y otra final de
recepcion. Més bien, creo que entre ambos extremos es posible ubicar una fase intermedia
en la que se realiza un proceso de mediacion que racionaliza las sefiales provenientes del

medio ambiente, obteniéndose como resultado una interpretacion especifica, o
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reapropiacion de esa realidad exterior a la organizacion, que se convierte en lo que agui se
ha denominado ambiente creado. Esto es, la forma de interpretacion particular que cada
organizacion hace de su medio ambiente. Asi, los contenidos ambiguos y frecuentemente
contradictorios que estan incorporados en las instituciones son estructurados de una manera
determinada por € actor, o conjunto de actores que intervienen en la formalizacion de este

tipo de andlisis.

El mencionado ambiente creado, que se caracteriza por su especificidad coyuntural,
dado que su vigencia persiste hasta en tanto no se realice € siguiente acercamiento al
medio ambiente organizacional, se convierte en una vision normativa del rumbo que debe

seguir ladindmicafuncional de la organizacion.

Con este agregado que se hace a modelos tedricos anteriores del enfoque
ingtitucional, se posibilita un entendimiento mas preciso de los fendmenos

organizacional es.

Regresando a los resultados concretos del andlisis del medio ambiente practicado
por la empresa del estudio de caso, en e periodo previo a la implementacion de la
reingenieria, estos pueden observarse en la tabla 6.1, la cua concentra el conjunto de

oportunidades y amenazas percibidas en ese momento.

Tabla 6.1. Oportunidadesy amenazas detectadas por PROJUBE.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
§ El mercado esta diferenciandose § Costo de concentrados
con mas nichos de mercado domésticos e importados a la alza
(Light, Frutagica = Jumex, (40%).
Splash = Campbell’s, los

naturales en PET 0 Sonrisg,
Bebidas Lacteas, Ades =

Productos de Maiz).
§ Crecimiento del canal § Volatilidad de los insumos
autoservicios (18% en el periodo cotizados en dolares.

96-98), tiendas de conveniencia y
cadenas regionales en expansion.
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Crecimiento  importante  de
néctares.

Tendencias de crecimiento de
naranjadas de plastico.

Productos con mayor valor
agregado (mejor envase, etiqueta,
etc) y mayor rivalidad entre
competidores.

Mercado de lata el méas grande:

Jugueros (Jumex y Del Valle)
comprando procesadoras
(integracion vertical).

Mayoreo viciado (lealtad con
grandes) y detalle decreciendo
(solo autoservicios creciendo).
Mayor penetracion de polvos (c-
light, etc.)

Mayor penetracion de refrescos

- Solo un competidor en autoservicios e ingtitucional
integrado. (fuerte promocion, inversiones en

-  Mercado regionalizado refrigeradores y merchandising).
(concentrado).

§ Jumex (lider) rige la industria
con precios bajos.

§ La industria perdiendo lealtad de
marca
- Ofertas.
- Similitud de caidad de

marcas.

- Producto commodity.

Fuente: Documento interno de PROJUBE: Material presentado por la Direccion General en la Junta de
Presentacion del Presupuesto 1999. Noviembre de 1998.

Visto ede resultado, solamente desde una perspectiva cuantitativa simple, se
observa que existe un equilibrio en el contenido de oportunidades y amenazas detectadas en
el medio ambiente. Esa misma cuestion, incluso, enfocada desde una perspectiva que
compare cualitativamente el contenido observado en ambos aspectos, tampoco guia a la
ubicacion de hacia donde esta cargado el peso especifico mayor. Dicho de otra manera, un
analisis mas acucioso de las oportunidades y amenazas detectadas en el medio ambiente de
PROJUBE, no permite concluir si el mayor sesgo esta cargado hacia el aprovechamiento de
oportunidades, o si por €l contrario, resulta mayor la fuerza de las amenazas. Més bien, lo
gue se percibe de nuevo, es un equilibrio entre esimulos positivos y negativos presentes en
la consideracion particular del medio ambiente competitivo.
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Sin embargo, cuando uno continla adentrandose en el planteamiento estratégico que
se deriva de tal andlisis del medio ambiente, se clarifica ain mas la verdadera percepcion
gue la empresa esta teniendo de su ambiente externo. Asi, al observar la principal finalidad
proyectada en el gjercicio de planeacion correspondiente a afio de 1999, esta sefiala

“Impulso: Superar las expectativas de REGIO en rentabilidad
(RIBA 11.4%), manteniendo como minimo la participacion del
8.5% en el mercado doméstico.

Definicion: - Eficientar y capitalizar e ‘know-how' operativo
adquirido, mediante la reingenieria y automatizacion de los
procesos de ventas, fabrica y administracion.

- Crear una plataforma de sistemas de negocios y
trabajo integrados que soporten crecimiento rentable, al
continuar con la extension de lineas de productos, cobertura
regional y canalesde venta”.

Retomando estas premisas, entonces si se puede ubicar la percepcion implicita en el
andlisis del medio ambiente, o que conduce a la consideracion de que los rasgos
sobresalientes advertidos estdn dominados por las amenazas. Y la principal amenaza
proviene de la direccién del grupo corporativo al que pertenece PROJUBE. Es evidente la
presencia de insatisfacciones con respecto a desempefio econdmico de la empresa. Ante
ello, los actores estratégicos pretenden intentar revertir esta situacion mediante la
introduccion del cambio organizacional radical, 0 como ellos mismos lo sefidlan en su
documento que formaliza su planteamiento estratégico: através del “analisis y redisefio del

modus operandi”.

Asi, la apuesta apunta hacia lograr un cambio radical en sus sistemas de trabajo, que
posibilite, en un plazo muy corto, una mejoria en los indicadores relacionados con su
rentabilidad. EI mito racionalizado que se adapta a estas pretensiones es, sin duda, la

reingenieria.
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El riesgo latente también lo tienen claro los actores organizacionales y lo hacen
explicito en e documento anteriormente seflalado, cuando expresan la posibilidad de
“abandonar el mercado (vender)” lo que en los hechos significaria desincorporar la empresa
del Grupo REGIO. Asimismo, este riesgo es expresado en los comentarios de sus actores
organizacionales. Un miembro del equipo gjecutivo que ocupa una elevada posicion en la

jerarquiadirectiva lo define de esta manera:

“ Al momento en que nos dan la oportunidad de dirigirla habiamos tenido muy
claro que el nombre del juego ya era alcanzar una masa critica, 0 un volumen
critico, es decir, que la compafiia tuviera un volumen en millones de délares o
en millones de litros minimo aceptable en relaciéon a una companiia chica.
Porque el grupo donde estaba anidada la compafiia era un grupo muy grande,
ami medijeron mira, s esta compafiia representa el 3% pues no nos interesa.
Nos interesa que todas las compafiias al menos sean el 10% del grupo, s no se
logra en dos, tres afos, pues esta compariia tendria un tamafio representativo,
pueslo megor escerrarla, desprendernos de ella”.

Por lo tanto, el ambiente creado en PROJUBE se caracteriza por la amenaza de
desincorporacion s continlan bajos los indicadores de rentabilidad. Los actores
organizacionales estan dispuestos a jugarse su Ultima carta, la cual esta representada por
una implementacién exitosa de la reingenieria, en aras de preservar la permanencia de la
empresa dentro del grupo corporativo. Todo ello, introduce fuertes presiones sobre la
dindmica funcional de la empresa, dado que los procesos operativos deben reestructurarse
para volverse mas eficientes, en un lapso de tiempo muy corto y con poco margen de error,
ademas de que debe hacerse en un marco de restricciones presupuestarias, porque S se
aspira aincrementar la rentabilidad, en contrapartida, deben realizarse gjustes en la mayoria
de los rubros de gasto, incluidos los asociados a la puesta en marcha del proceso de cambio

organizacional.

En suma, el ambiente creado es extremadamente complicado y amenazante. Su
influencia estd reflgjada en la estructuracion adquirida por las dindmicas
intraorganizacionales durante la implementacion del proceso de cambio organizacional v,

con posterioridad, en los resultados financieros obtenidos.
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Capitulo 7. EL MARCO INSTITUCIONAL DE PROJUBE.

“Los administradores ... abogan por programas que se establecen,
pero que no se llevan a cabo; los gerentes relinen informacion
asiduamente, pero no la analizan; se contratan expertos, no en
razon de sus consgos, sino para exhibir legitimidad. Esos
descubrimientos tan comunes de la investigacion basada en casos
han generado esfuerzos para remplazar las teorias racionales de la
contingencia técnica o de la eleccion racional por modelos
alternativos que son mas consistentes con la realidad organizacional
gue han observado los investigadores’.

DiMaggioy Powell.

Un problema central que se detecta en lateoria institucional es que gran parte de sus
nociones fundamentales operan a macronivel. Asi, la conceptualizacion que se hace de las
ingtituciones esta referida a sistemas de creencias compartidas que regulan el orden social
en su conjunto. Ello guia, de manera casi natural, a la consideracion de que el pensamiento
y la accién organizacional se ingtitucionalizan a partir de influencias que provienen del
exterior de la organizacion. En este sentido, cobra mayor relevancia la consideracion de

Zucker (1991: 152) con relacion a que

“sin un sdlido fundamento cognoscitivo a micro nivel, nos arriesgamos a
consgderar a la ingtitucionalizaciéon una ‘caja negra’ en € nivel
organizacional, y a concentrarnos en el contenido, a costa del desarrollo de
una teoria explicativa y sistémica del proceso ... descuidando la variacion y
la persistencia institucionales’.

En concordancia con dicha preocupacion tedrica, es que en este capitulo pretendo
ubicar las caracteristicas esenciales del marco institucional especifico que se ha
configurado en la empresa estudiada. El principal interés esta centrado en revelar el
conjunto de creencias compartidas que estan generando una relacion de interaccion e
interdependencia en torno a las dinamicas intraorganizacionales presentes en la

organizacion.

Por lo tanto, a continuacién se refieren los principales aspectos relevantes

constitutivos del marco institucional particular de la empresa del estudio de caso.
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7.1. Aspectos simbdlicos.

Con mucha frecuencia los directivos empresariales desarrollan actividades
simbdlicas buscando reforzar el compromiso de los actores organizacionales ubicados en
niveles méas bajos de la jerarquia funcional, hacia las tareas que deben desempefiar como
parte de su relacion laboral. La empresa del estudio de caso no es gjena a esta dindmica.
Durante el lapso de implementacion del proceso de cambio organizacional aqui referido,
fue posible observar que destacaban de manera notable cuatro aspectos simbdélicos. Un
primer aspecto hace referencia a los puntos de acceso a la empresa, el segundo gira en
torno a la difusion de la declaracion de un conjunto de ideas orientadoras de la accion
organizacional denominada: “Mision, valores y principios de PROJUBE, S.A. de C.V. En
terceraingtancia se observa una serie de modificaciones en la construccién de la planta que
consisten basicamente en la instalacion de amplios ventanales que permiten una
interconexion visual directa entre el personal del &rea de fabricacion y los empleados que
atienden tareas administrativas. Y, en cuarto lugar, se observa una modificacion en la
nomenclatura relativa a los puestos gerenciales. Estos de manera tradicional se habian
identificado como direcciones y gerencias. En lo sucesivo, se pretende que se identifiquen

como coordinaciones.

Asi, antes de avanzar en una explicacion méas puntualizada de estos elementos
simbdlicos del marco institucional de PROJUBE, me gustaria sefidlar que tengo claro que
existe un nivel mayor de actividad de este tipo, sin embargo, no es objetivo medular centrar
la atencion preponderante sobre este aspecto, por lo que considero conveniente destacar
aguellos rasgos més significativos en la actualidad y que podrian presentar una mayor
contribucion al entendimiento del proceso de cambio organizacional. Procederé, entonces,

adetallar los agpectos simbolicos mas relevantes.
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7.1.1. Localizacion de los puntos de acceso a la empresa como simbolo de estatus laboral.

Es muy probable que el peso de lainercia, implicita en muchos de los aspectos de la
vida organizacional que se tornan parte de un escenario que esta alli inmutable, que
aparentemente son correctos y, por tanto, se supone que no requieren de la aplicacién de
esfuerzos de atencion organizacional, esté limitando severamente la capacidad de
racionalizar elementos simbdlicos que deterioran pretensiones modernizadoras ligadas a la
implementacion de practicas de gestion aplicadas en el &mbito empresarial. Ello porque
mientras el discurso administrativo contemporaneo tiende a enfatizar recurrentemente la
ventgja de la eliminacion de fronteras internas entre las diversas &reas funcionales y la
elevacion del compromiso organizacional asociada a la integracion de equipos de trabajo,
en la préctica lo que se observa es la presencia persistente de actividades simbolicas
contenidas en el propio disefio arquitectdnico de los edificios en los que se asientan las
organizaciones. Un ejemplo representativo lo constituye la empresa de este estudio de caso.
La ubicacion de sus areas de acceso marcan una clara diferenciacion del estatus asignado a
sus integrantes. Por la puerta frontal, la més visible al publico externo, ingresa el personal
directivo y empleados administrativos. Mientras que por la puerta posterior esta obligado a
ingresar el personal obrero y los choferes y trabajadores que se ocupan de cargar las
unidades de reparto.

El mensagje emitido deja constancia de la existencia de dos grandes tipos de actores
organizacionales, cada uno poseedor de un estatus diferenciado, a la vez que fija una
barrera subjetiva parala convivencia internay la integracion conjunta al trabajo.

7.1.2. Mision, filosofia, valoresy principios de PROJUBE.

De los primeros aspectos con los que establece contacto visual cualquier persona
gue visite las instalaciones de PROJUBE es una declaracion de la mision, filosofia, valores
y principios de la empresa, la cua esta impresa en un material plastico rectangular de

grandes dimensiones a que se le han incorporado elementos que favorecen su disefio visual
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y que lo vuelven atractivo y dificil de eludir. Ademéas, ha sido colocado en lugares
estratégicos en € interior de la planta que garantizan que todas las personas perciban su
existencia y logren leer su contenido. Por su ubicacién es facil deducir que est orientada
no sblo a un publico interno, dado que estd empotrada en las paredes de los sitios més
transitados por quienes laboran en esa empresa, como son €l pasillo que conduce desde el
piso de produccion hacia las oficinas administrativas, asi como en el pasillo interior de
edtas Ultimas; sino también esta orientada a garantizar su lectura por parte de quienes por
alguna razon se ven precisados a ingresar a las instalaciones de la empresa. Esto se torna
evidente al observar el procedimiento de ingreso establecido para el publico externo, aquel
cuya asistencia a la empresa es eventual. El ingreso para estas personas se concreta a través
del area de acceso frontal, la cual es utilizada regularmente por el personal directivo y los
empleados que realizan actividades de apoyo administrativo. Generalmente los visitantes
acuden a esta empresa por motivos diversos, algunos lo hacen pararealizar alguin tramite de
ventas de insumos O servicios, otros realizan actividades de cobranza o entrega de
correspondencia, hay quienes van a solicitar empleo, y otros pocos, como €l caso del que
esto escribe, que asisten a realizar labores de investigacion de campo. Asi, los visitantes,
luego de cubrir el procedimiento de identificacion y registro ante los guardias de seguridad
apostados en el area de acceso frontal, son conducidos a una sala de espera en la que resalta
la referida declaracion. La percepcidn generada por tal elemento simbdlico es la de
encontrarse en una empresa dirigida conforme a los canones correspondientes a los Ultimos
desarrollos del conocimiento adminigtrativo. Adicionalmente, para los actores
organizacionales representa un conjunto de orientaciones normativas tendientes a regular
su interaccion organizacional cotidiana y a un reforzamiento del nivel de compromiso

respecto a sustareas productivas.

Latabla7.1. muestra el contenido de esta declaracion normativa.
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Tabla 7.1. Misién, filosofia, valores y principios de PROJUBE, S.A. de C.V.

Misién Satisfacer las necesidades de nutricion, sabor y conveniencia de los
consumidores de jugos, néctares y bebidas mediante la fabricacion y
comercializacion de productos y servicios con valor agregado superior y
diferenciado.

Filosofia  Crecer sin limites ni barreras, con la confianza de ser lideres de nuestra
industria, afrontando cada reto basados en un analisis de rentabilidad y en el
logro de objetivos; para alcanzar nuestra orientacion final: La satisfaccion del
consumidor.

Comportamiento y actitudes que al practicarse ratifican nuestra calidad
Valores  profesional.

Perseveranciaen el logro de nuestras metas.

Mejora continua en |0 que SOMos y seremos.

Actitud positiva frente a los retos, obtener experiencia de los logros
y fracasos.

Austeridad y sencillez en el trato.

Constancia en las rutinas bésicas, innovacion para clientes y
consumidores.

Trabajo en equipo aprovechando sinergias.

Espiritu de servicio que exceda expectativas.

Todos debemos vivirlos sin excepcion, ratifican nuestra calidad humana.

Principios -

Respeto a la dignidad de las personas, trato justo por encima de
consideraciones econoémicas.

Honestidad e integridad en nuestro comportamiento y transparencia
atoda prueba.

Confiabilidad en lo que hacemos, y responsabilidad con los
compromisos que adquirimos.

Fuente: Documento de trabajo de PROJUBE.

En la préctica, este texto es parte fundamental del proceso de induccion de los

nuevos empleados que ingresan a laborar. Se trata, entonces, de una declaracion normativa

gue se socializa permanentemente entre los actores organizacional es.

Un analisis somero de su contenido permite apreciar que a pesar de la gran dosis de

ambigledad que la caracteriza, representa una tentativa de la direccidon de la empresa por

inducir actitudes y valores entre sus empleados que les orienten hacia el desarrollo de sus

actividades, imbuidos de mayores niveles de racionalidad, responsabilidad, honestidad y

eficiencia
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7.1.3. Efecto visual de cercania entre plantay oficinas.

Durante €l transcurso de las actividades de investigacion de campo llevadas a cabo,
se observo la gjecucion de tareas de modificacion en la configuracion del edificio en el que
funciona la planta de produccion de PROJUBE. Tales modificaciones en la construccion
correspondian a la instalacion de amplios ventanal es para sustituir, en parte, las paredes que
originalmente separaban al piso de la fébrica de las oficinas administrativas. Con
anterioridad a estas transformaciones, resultaba evidente que existian dos esferas laborales
completamente desvinculadas entre si. Por un lado e é&rea ligada directamente a la
actividad manufacturera especifica de la empresa, y por otra parte €l area correspondiente a
labores de apoyo adminigtrativo. Entre ellas existia una muralla interior que impedia
observar directamente las acciones desarrolladas al seno de cada &rea de trabgjo. Asi, la
linea divisoria entre ambos espacios no solo era de carécter fisico, sino también de tipo
simbdlico, por lo que se congtituia en una seria barrera para la identidad grupal y la
consolidacién de un espiritu de cuerpo que posibilitara mayor cohesion en torno alas metas
de la organizacion.

Al ser detectado este aspecto disfuncional, la Direccion General promovio las
modificaciones en la edificacion correspondientes.

En la actualidad ambos espacios pueden observar mutuamente las operaciones que
cada érea efecta. El efecto simbdlico pretendido es lograr una percepcion socializada de
gue la empresa es un espacio integrado Unico que requiere del esfuerzo concurrente de
todos los actores organizacionales hacia el logro de objetivos comunes.

7.1.4. Sentido de empresa sin directores.

También en la labor de indagacion de campo fue posible observar como en el
periodo previo a la implementacion de la reingenieria, se introdujeron cambios en la

denominacién de los cargos directivos. Estos habian sido conocidos, de maneratradicional,
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como direcciones, ahora la intencién es que sean reconocidos como coordinaciones. Mas
alla del simple cambio de nombre subyace la pretension de modificar la percepcion de los
subordinados ante la funcidn que sus superiores jerarquicos desempefian.

Es claro que € término director denota una determinada conceptualizacion que
posibilita una interpretacion que guia a esperar 6rdenes para ponerlas en marcha. Esto es, €l
término por si mismo esta cargado de un simbolismo que reafirma una relacion vertical
entre jefes y subordinados que dificulta una integracién potencialmente generadora de
mayor iniciativay disposicion al trabajo por parte de los empleados. Mientras que, por su
parte, e término coordinador conduce més al establecimiento de una relacion de cercania
entre ambos que se traduzca en una mayor disposicidn a colaborar con € superior

jerarquico.

7.2. El mundo de losingenieros.

Un elemento sobresaliente dentro del marco referencial de PROJUBE es la creencia
generalizada entre los actores organizacionales de que quien desempefia un puesto
gjecutivo en laempresa es porgue posee formacion académica de ingeniero. Es muy comdn
escuchar que el persona operativo se refiera a sus jefes como los ingenieros. De esta
manera, se ha anidado en e marco referencial de la empresa una concepcidon que da por
hecho una asociacion directa entre jerarquia y formacion académica. Visto desde esta
perspectiva, el personal de la empresa puede dividirse informalmente en dos grandes
nicleos. El primer nicleo estd conformado por todo aquel personal que desempefia una
funcion gjecutiva. Independientemente de que cuente o no con un grado universitario, e
independientemente de que haya estudiado o0 no una carrera del érea de la ingenieria,
cualquier persona de este grupo sera llamado ingeniero, asi, en genero masculino, porque
en esta empresa en particular, los cargos de direccion estan ocupados en su integridad por

hombres.

133



La idea subyacente en esta creencia compartida es que debido a la naturaleza
manufacturera de la empresa, esta solo puede ser dirigida por quien haya cursado estudios
de ingenieria. Incluso, la nocidon se extiende hasta la consideracion de que alguien que
posee un titulo universitario y se relaciona de alguna manera con la empresa es ingeniero.
Al autor de este informe le extrafiaba en un principio gque se le ubicara como ingeniero al
referirse a su persona para dejarle algin recado o documentos de trabajo previamente
solicitados.

Por su parte, e segundo grupo de actores organizacionales estaria conformado,
entonces, por quienes no gercen un cargo directivo y, por lo tanto, no se les antepone a su
nombre ninguna referencia a un titulo universitario. Ello no significa que no puedan, en un
momento determinado, cubrir un puesto gecutivo. Tal posibilidad siempre esta latente
dado que las politicas de contratacion y promocién de personal no limitan a quien no posee
formacion profesional. Mas bien el criterio definido centra la atencion en la experiencia y
las habilidades del prospecto, dejando en segundo término su formacion profesional. De
cualquier manera, cuando alguien asume un cargo e€jecutivo, por la via del hecho se le
reconoce como ingeniero. De esta forma, se ha generado un proceso subjetivo que rodea de

mayor legitimidad a quienes desarrollan funciones de mando.

7.3. Actividad ritual.

El contenido ritual presente en la dindmica permanente de PROJUBE puede ser
catalogado como moderado. Ya que a diferencia de otras empresas en las que se destinan
amplios esfuerzos por modelar culturas corporativas a partir de la inclusiéon instrumental
de actividades rituales tales como: canto de himnos propios de la empresa, recreacion de
historias referidas a logros sobresalientes de actores organizacionales de épocas anteriores
gue los eleva a la categoria de héroes fundacionales, reuniones de interaccion social en las
gue se fomenta la utilizacion de formas distintivas de comunicacion de resultados, etc; en el
caso de PROJUBE, este tipo de actividad se reduce a rituales ligados a ceremonial

religioso catélico de corte guadalupano y a la celebracion de dos eventos festivos en los
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gue participa la mayor parte de los actores organizacionales. Tales eventos son conocidos
internamente como convenciones, las cuales se llevan a cabo, uno durante dias cercanos a
la conclusion del primer semestre del afo, y la otra alrededor de fechas cercanas a fin de
ano. Al primer evento se le denomina Junta de Ventas Anual, mientras que al segundo se le
conoce como Fiesta de Navidad y Reyes.

De las tres actividades rituales sefidadas, sin duda la mas destacada, por su

permanencia cotidiana, es larelacionada con lareligiosidad guadalupana

Al interior de la empresa, este fervor religioso esta mas acentuado entre el personal
obrero. Ello se reflgja porque un vistoso altar a la Virgen de Guadalupe se localiza justo a
un lado del area de ingreso destinada para los trabajadores del piso de lafébrica. Luego de
cruzar la puerta de acceso, la mayoria de estos empleados, uno a uno, se plantan frente al
altar y se persignan ceremoniosamente, dedicando un breve lapso de tiempo a efectuar una
pegueria oracion. A la hora de salida, después de haber cumplido con su jornada laboral, se
repite el mismo ceremonial.

Un trabajador consultado resefia con mas detalle como se desarrolla regularmente
esteritual:

“La Virgen de Guadalupe es la que tenemos a la entrada de la planta. Es
donde pasamos todos en la mafiana y nos persignamos y damos las gracias y
gue nosayude en la ardua labor del dia detrabajo. A la salida igualmente. Ese
es e ritual méas allegado que tenemos todos a nivel planta, en la entrada y en
la salida nos empezamos a despedir de la virgen o a pedirle al entrar a la
empresa’ .

Un segundo entrevistado nos relata su experiencia particular, dando por hecho que

Sus comparieros proceden de igual manera a este respecto:

“... nos persignamos cuando entramos, le pedimos que nos vaya bien en
nuestro dia de trabajo y que salgamos bien todos y todo en nuestro trabajo,
que salga bien. Nos encomendamos a diosy ala virgen”:
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Mas alla del significado religioso tradicional que ello implica, es de destacarse, en el
ambito organizacional, un sentido de acompafiamiento durante la duracién de la jornada
laboral. La mayoria de los trabajadores a los que se les aplico entrevista hacen notar que
sienten que la Virgen de Guadalupe les ayuda en su trabgjo. Ademas, cualquier acto de
despedida denota una separacion hacia alguien en un momento determinado.

Asimismo, se observa que el personal obrero eleva plegarias no solo para pedir
obtener un beneficio personal, sino que también esperan que la empresa para la que
trabajan obtenga resultados favorables mediante su aporte especifico. De esta manera, la
imagen religiosa se convierte en un factor de reforzamiento del compromiso
organizacional.

El ritual cotidiano se complementa con una misa oficiada por € presbitero asignado
aesademarcacion, en las propias instalaciones de la fabrica, frente al altar erigido en honor
de laVirgen de Guadalupe, cada dia 12 de Diciembre.

En lo que respecta al otro tipo de actividad ritual denominado convenciones, la
celebrada a mediados de afio, conocida como Junta de Ventas Anual, a la que concurren
empleados del &rea comercial de todos los lugares del pais en donde existen centros de
distribucion de PROJUBE, se convierte en un evento de celebracidon apologética de los
logros alcanzados por vendedores de la compafiia. La reunion es orientada hacia destacar
una posicion competitiva en constante ascenso, tratando de realzar aquellas acciones
efectuadas por algin miembro del equipo de ventas que haya permitido superar a las
empresas que representan a la competencia. También son destinados esfuerzos importantes
a fortalecer un compromiso para alcanzar metas de ventas mas ambiciosas que coadyuven a
incrementar el volumen de ventas durante el segundo semestre del afio y lograr un cierre de
gjercicio satisfactorio. Resulta evidente, entonces, la finalidad instrumental incorporada en
esta actividad ritual.

Por su parte, en lo que se conoce como las Fiestas de Navidad y Reyes, la

intencionalidad expresada apunta hacia reforzar lazos de familiaridad entre el conjunto de
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actores organizacionales. A estos festejos se invita a los trabajadores a que asistan en
compafia de su nucleo familiar. ElI contenido de la interaccion verbal esta orientado a
trazar una imagen mental de que la empresa es una gran familiay como tal se le debe de
profesar dedicacion, respeto y lealtad.

No es fortuito, por lo tanto, que para los trabajadores la empresa les evoque
referentes metaféricos relacionados con la familia. Sobre esta cuestién, uno de los
empleados entrevistados hizo el siguiente comentario representativo:

“PROJUBE ha sido para mi como una familia, mi segunda familia, porque yo
tengo aqui 18 afios y medio, lo que ha representado ver crecer varios
productos, como ver mi familia, mis hijos. Yo estando aqui me casg, vi crecer a
mis hijos. Puedo decir que me casé con la empresa. Si, también aqui paso la
mayor parte de mistiempos. Es mi otra familia”.

7.4. Mitos inverosimiles.

Quizas €l titulo de este apartado pueda resultar un tanto cuanto descontextualizado,
sin embargo, también fue sorprendente para el investigador encontrarse con una situacion
en la que una parte importante del marco institucional de la empresa estudiada es cubierta
por un contenido inesperado. Estos mitos inverosimiles detectados corresponden a relatos
sobre cuestiones sucedidas con antelacion, que se socializan y transmiten de los
trabajadores de mayor antigiiedad a los recién llegados a la organizacion. El primer mito
que abordaré es per se inverosimil, dado que hace referencia a hechos sobrenaturales de
dificil probanza, mientras que el segundo da por hecho la actual existencia de actividades
gue se desarrollan en un cierto lugar publico, en las que supuestamente existe una relacion
directa con la empresa de este estudio de caso. Sin embargo, al buscar evidencias se
constatd que nada de ello sucede actualmente. De lo que si existe constancia es de las
historias estructuradas sobre estos hechos, por lo tanto, procederé a detallarlas tratando de
derivar sus posibles efectos simbolicos orientadores de creencias organizacionales

socialmente compartidas.
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A la primera historia se le conoce internamente en la organizacion como la

aparicion de la vigjitay estd més difundida entre el personal operativo.

La historia refiere que con mucha frecuencia es posible percibir, principalmente,
durante las noches, la presencia de una mujer anciana vestida de blanco que deambula por
el interior de las instalaciones de la empresa, cambiando objetos de lugar,
desapareciéndolos o incluso, interfiriendo las labores especificas que se desarrollan en los
procesos de trabajo.

La siguiente expresion sobre estos hechos narrada por uno de los trabajadores
entrevistados permite observar con mayor detalle la percepcion que es compartida también
por muchos de sus comparieros:

“No pues todos hablan de fantasmas. Todos los que ya tenemos aqui bastante
tiempo siempre hablamos que de la vigjita va pasando, de que, y muchos dicen
que es veridico, que decian que s la veian, y que incluso los espantaba, y
también en una ocasién me paso, de aquel lado, de que habia yo degjado la
chamarra sobre una banca y pues estaba solito alli, y en la noche con la
calculadora y de repente vi, volteé asi y vi una sombra y la chamarra ya no
estaba en la banca, estaba en el suelo. Eso es en cuanto a los espantos y esas
cosas. Eso se les sigue platicando a los nuevos que llegan y ya nomas es por
bromear. Aqui todos hablan de la vigjita. Qué te falta esto, no pues fue la
vigita. Y eso, no puesfuelavigita”.

Otra manera de relatar esta misma historia se deriva de las expresiones de un
segundo trabajador entrevistado:

“También sucedio en el afio delos80's, 82 u 83, yo no estaba en produccion,
estaba en el producto terminado, para esto la planta si es un poco grande y
habia puro baldio ... no habia nada, todo era puro baldio, entonces nada mas
estaba una barda de concreto asi parado, pero |o demas estaba sdlo, mi chofer
y mi checador tenian que ir a traer las camionetas alli atras al
estacionamiento que es un recorrido de cinco minutos hasta acd, y formarlas
en e andén para cargarlas y otra vez la regresaba la camioneta a su lugar,
regresaba una llenay se traia una vacia, pues estaba la dichosa abuelita hasta
la fecha, no pues que se me aparecio la abuelita que estaba alli con unaveay
la abuelita, pues dejaban la camioneta en donde y se echaban a correr. A mi
la verdad, yo te soy honesto, a mi nunca se me aparecid. Ya no se ha
aparecido. Se quitd esa rutina de trabajo, ya se alumbré méas y ya con las
nuevas empresas gque nos estan rodeando ya esta todo iluminado, pero antes
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estaba solo, solo o de all4 atrés. De alli se quedd lo de la abuelita, la vigita.
Hasta la fecha todavia bromeamos con que, este oye, en la noche, dos tres de
la mafiana, acabandose € frio, no se te vaya a aparecer la abuelita, o sabes
que, no sete vaya a parecer la vigita. Pero hubo gente que si, bastante, le tocd
vivir esa época y fue muy dificil porque corrian y corrian, ¢qué te pasa? No
pues que la vigjita, degjé la camioneta prendida y pues ahi iba yo a ver la
camioneta prendida y con la luz y todo y no hay nadie, y asi hubo un tiempo
muy critico, pero digo, alo megjor por la misma soledad que habia all4 atras,
les daba miedo ir. No es que, pasd corriendo y paso corriendo y le aventé las
luces, mas que nada el chofer de patio que era el que se encargaba de llevar
una vacia o una llena y traerse una vacia y estaba constantemente toda la
noche en el trayecto de las camionetas. Y esa era su mayor preocupacion y
decia, yo creo que voy a renunciar porque la abuelita esta muy fuerte ahi
atras’.

Esta historia anecd6tica con el paso del tiempo se ha convertido en una expresion
objetivada que sirve como recurso explicativo de aspectos disfuncionales presentes en la
dindmica operativa de la empresa. Por eda via, los trabajadores han construido un espacio
de holgura para justificar cuestiones tales como: accidentes de trabajo, errores en la
aplicacion de algun procedimiento e incluso, pérdidas de materiales. La ocurrencia de
cualquiera de estos eventos es racionalizada retrospectivamente mediante una explicacion
gue alude a la presencia de sucesos sobrenaturales. “ fue la vigjita quien lo hizo”, como

sefial6 otro de los entrevistados.

Por lo que respecta a segundo mito, tanto a nivel directivo como a nivel operativo,
se difunde la historia de una persona que es gjemplo de dedicacién y tenacidad, que basado
en tales actitudes logré alcanzar un estatus econémico sobresaliente a pesar de su origen
extremadamente humilde. Este relato generalmente se distingue con la denominacion de “el

sefior ddl triciclo” .

En la narrativa construida alrededor de este hecho se destaca la existencia de una
persona gue durante las primeras horas de la mafiana acudia diariamente a PROJUBE a
adquirir naranjadas que luego eran transportadas en un triciclo. Dicho producto es llevado
a Estadio Azteca para comerciaizarlo entre los aficionados que asisten a presenciar

partidos de futbol y otros eventos diversos. Se argumenta que esta actividad le reditia
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ingresos economicos suficientes que le han permitido mejorar sustantivamente su nivel de

vida.

Sobre este aspecto, un trabajador entrevistado narra su version:

“Ta vez la persona que vende la naranjada en el Estadio Azteca, es una
persona que pues la verdad le ha ido muy bien, pero los vigos nos cuentan
gue venia en un triciclo de tres ruedas a comprarle la naranjada a nuestra
empresa para empezarla a repartir cuando empezaron a hacer lo dd Estadio
Azteca, todo ese tipo de anécdotas nos las han ido transmitiendo las personas
ya que tienen mucho tiempo aqui y me dicen que asi haido creciendo € sefior
y ha hecho dinero, pero € empezd con nosotros con un triciclo empezando a
venirle a comprar la naranjada y la empezd a digribuir en el Estadio Azteca'y
de alli empez6, después se iba en semana santa a las tres caidas en | ztapal apa
y alli también Ilevaba su triciclo, iba el sefior y veloy ahi vay ahi va”.

Los actores organizacionales dan por hecho que en la actualidad esta persona
continla desarrollando esta actividad. Sin embargo, a buscar evidencias de esta
situacion en el propio lugar de los hechos que se sefidlan, se observa que este tipo de
productos no se comercializa en tales instalaciones. No se duda que estos eventos hayan
sucedido con anterioridad, no obstante, e suceso se sigue narrando como si
correspondiera a la época actual, a pesar de gue no hay indicios de su existencia. De
cualquier manera, dicho acontecimiento continla siendo utilizado como un elemento
simbdlico tendiente a fomentar actitudes de mayor disposicion y entrega al quehacer
laboral.

7.5. Presencia derutinas en PROJUBE.

Con anterioridad habia sefialado que en la teoria ingtitucional ha sido muy difundida
la idea de que las organizaciones en su blsqueda por disminuir la incertidumbre inducida
por el medio ambiente competitivo, asi como los niveles de ambigliedad presentes en su

funcionamiento interior, tienden a enfrentarlos generando rutinas dentro de sus procesos
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organizacionales, que les permitan contar con un marco referencial para identificar la

accion adecuada que cada actor organizacional debe desempefiar (March y Olsen, 1997).

En e caso de la empresa utilizada como objeto de andlisis, se han identificado las

rutinas medulares que orientan la gjecucion de los procesos organizacional es sustantivos.

El criterio adoptado para definir cuadles son los procesos fundamentales en
PROJUBE, esta determinado por aquellos procesos que se intenté fueran transformados
mediante la implementacién de la reingenieria. En este sentido, se considera que son seis
las rutinas centrales del funcionamiento organizacional de esta empresa: planeacion de la
demanda, compras, programacion de la produccion, ventas, distribucion y crédito.

La informacion y los cuadros que se presentan en este apartado fueron elaborados
con base en documentos de trabgjo de la empresa Consultoria Empresarial (COEMP), la
cual estuvo brindando asesoria especializada para la implementacion de la reingenieria
durante los primeros meses, lapso en el cual se aplicaron actividades de diagnéstico para
detectar la presencia de problemas operativos en PROJUBE.

A continuacion procedo a describir las principales rutinas que forman parte del
marco institucional de PROJUBE.

7.5.1. Rutina de planeacion de la demanda.

Esta rutina se convierte en una de las mas importantes en virtud de que del nivel de
asertividad que se logre durante su concrecion depende la aplicacion correcta del resto de
procesos. Estan consideradas en esta rutina las acciones realizadas por personal de las &reas
de ventas, logistica y compras. La rutina correspondiente (figura 7.2) se describe a

continuacion:
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El &rea de ventas elabora propuesta de presupuesto mensual considerando cada

uno de los diferentes productos que elabora la empresa.

Area de ventas conjuntamente con el &rea de logistica revisan la propuesta
contra el cumplimiento de presupuesto del mes anterior, ajustando €l prondstico

Si resulta necesario.

Enseguida, el érea logistica determina la cantidad a producir que le permita
cumplir con lo presupuestado y lograr inventario final planeado.

Posteriormente se procede a predeterminar materias primas y materiales que
serdn necesarios para los siguientes dos meses contrastandolo contra las

existencias en almacén.

Producto de lo anterior, se determinan los requerimientos de materiales faltantes

paraliberar las requisiciones correspondientes ante el &rea de compras.

Con egta informacion el &rea de compras coloca las drdenes correspondientes en
manos de los proveedores de materias primas y materiales.

En base a la deteccidn de existencias y faltantes de materias primasy materiales,
las areas de ventas y logistica proceden conjuntamente a revisar y gustar de
nuevo el presupuesto de produccién mensual.

Como producto de este ajuste, el éarea logistica procede a efectuar una
redefinicion de requerimientos de materias primas y materiales indicando las

fechas en que debera contarse con cada material.

Basado en esta informacion é area de compras notifica a sus proveedores

modificaciones de fechas y cantidades a surtir.
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7.5.2. Rutina de programacion de produccién.

Los actores organizacionales involucrados en esta rutina son miembros de las é&reas
de logistica, compras, almacén y preparacion de concentrados. La rutina (figura 7.3) es

descrita a continuacion:

- El inicio de larutina se realiza cuando € area logistica estima las cantidades de
producto que se requiere producir para que sean incorporadas a programa
maestro de produccion de la semana siguiente.

- A continuacion y considerando la propuesta de programa maestro, revisa
existencias de materia primay producto terminado.

- Se complementa la informacién anterior mediante la revision de pedidos
foraneos pendientes de surtir.

- Contando con ambos tipos de informacion, el area logistica programa que los
primeros dias se elaboren productos para los cuales exista materia prima
suficiente.

- Al mismo tiempo, le comunica verbamente a area de compras los materiales

gue requiere se expediten.

- Enseguida, se redliza evaluacion de requerimientos de materias primas y

materiales para liberar las requisiciones correspondientes.

- Posgteriormente, es formalizado el programa de produccion, comunicandolo
simultaneamente, a amacén para que aliste los materiales y prepare los
concentrados que serén utilizados, asi como a produccion para que proceda a

gjecutar lo programado.
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- Durante los siguientes dias de la semana, € &rea logistica debera revisar los
inventarios de producto terminado y de materias primas con la finalidad de
determinar los cambios necesarios.

7.5.3. Rutina de compras.

En esta rutina participa personal de las areas de logistica, compras y ailmacén. La

rutina (figura 7.4) aparece sefialada a continuacion:

- El areade logistica da inicio a esta rutina a partir de la evaluacion que practica
de los requerimientos de materias primas y materiales para liberar las

requisiciones correspondientes.

- Con la informacion anterior, €l area de compras elabora las ordenes de

adquisicion requeridas.

- Acto seguido, envia por fax las Ordenes de compra a sus proveedores
clasificados.

- Faltando dos dias para gque se redlice la entrega de materias primas y materiales
solicitados a los proveedores se procede a darle seguimiento alas requisiciones.

- Al mismo tiempo, solicita al personal de almacén, revise inventarios para
conocer existencias y detectar posibles consumos extraordinarios de algunos

materiales y materias primas.

- El personal de almacén avisa a compras que se requiere adquirir determinada
materia prima o materiales.
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- Simultaneamente, el area logistica comunica a compras modificaciones en el

programa de produccién original para sefidlarle productos faltantes.

- Con las informaciones anteriores, el area de compras solicita de manera urgente

asus proveedores le sean surtidos materia prima o materiales faltantes.

- A continuacion, almacén de materia prima recibe los materiales adquiridos, los
acomoda en €l lugar que les corresponde.

- Larutina concluye cuando personal de almacén captura entradas a almacén en
su sistema de informacion. Esta actividad la debe realizar diariamente.

7.5 4. Rutina de ventas.

En este proceso los principales actores organizacionales participantes son
vendedores, promotores, choferes, supervisores, expeditador, asistentes y persona del
departamento de cobranza.

La rutina a describir corresponde a la que se aplica en la Ciudad de México y su
area metropolitana, la cual es sumamente representativa de lo que acontece en € resto del
pais.

Debido a que la naturaleza de las actividades que redliza el &rea comercial son
diferentes seguin el sector de clientes que les corresponde atender, dividiremos esta rutina
en dos subrutinas: ventas autoservicios y ventas institucionales. La principal diferencia
entre ellas estriba en el hecho de que en estas Ultimas se debe pugnar por ganar los
contratos de exclusividad que ciertas empresas someten a licitacion. Las ingtituciones
referidas general mente son empresas restauranteras, aerolineas, ingituciones educativas, de

asistencia 0 comedores para trabajadores. Sin embargo, se podra observar que en las etapas
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finales de estas subrutinas se establecen puntos de encuentro que integran a la rutina de

nuevo.

a) Ventas autoservicios.

L as fases en las que se descompone esta subrutina (figura 7.5) son las siguientes:

Inicialmente el vendedor tiene como obligacidn revisar 1os niveles existentes de
productos en piso, los cuales estan puestos a disposicion de los clientes en el
anaquel correspondiente, ademas de revisar las existencias en el almacén del propio
supermercado.

En funcién de lo anterior, el vendedor calcula los requerimientos de resurtido con

base a su experiencia personal.

Enseguida elabora el pedido correspondiente para someterlo a la autorizacion del

Jefe de Piso del supermercado en cuestion.

Una vez obtenida esta autorizacion, el vendedor establece fecha de entrega, la cual
generalmente corresponde a las 48 horas siguientes.

La intervencion del vendedor, en esta subrutina especifica, concluye al entregar
directamente en planta o via fax, €l pedido correspondiente. Este documento debe
estar en planta antes de las 17:00 horas.

Las actividades de los vendedores son controladas por un supervisor, quien centra
su atencién sobre la labor especifica de venta y la mezcla de productos adecuada
colocada en los anagueles. Asimismo, dentro de sus principales funciones destaca el
dirigir a los vendedores hacia el cumplimiento de las cuotas de ventas mensuales

previamente determinadas.
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- Larutina es continuada por el expeditador, quien primeramente recibe notificacion
de las existencias de producto terminado en amacén. A partir de esto, esalisto para

recibir pedidos que se originen en la zona metropolitana de la Ciudad de México.

- En funcién de los pedidos recibidos durante el dia, estructura rutas y determina
como se repartira la carga correspondiente entre el transporte que sera utilizado.
Parte importante de su responsabilidad es buscar optimizar costos por concepto de

renta de transporte.

- Al concluir la consolidacién de la carga enviada a los diferentes supermercados, €l
expeditador debe enviar su reporte al &rea de sistemas para gque sean elaboradas las
facturas, para su poserior cobro, correspondientes a los pedidos que fueron
surtidos.

b) Ventasinstitucionales.

Las actividades que dan forma a esta subrutina (figura 7.6) son las que se sefialan a

continuacion:

- Las etapas iniciales de esta subrutina son realizadas por la persona que cumple
funciones de supervisor, quien debe de preparar los paguetes para participar en
diversas licitaciones que las empresas efectlan anualmente.

- Pogteriormente comunica las condiciones de los concursos ganados.

- En lo sucesivo, debera estar atento de que sean cumplidas las condiciones

negociadas, buscando que los choferes que surtirdn periédicamente a estas
empresas lo hagan con esmero y cordialidad.
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El chofer, que también incorpora en su actividad labores de vendedor, y que en
la mayoria de los casos es personal externo a la empresa, que a cambio de su
trabajo obtiene comisiones y cobra fletes por el uso de su unidad, inicia su labor
cuando embarca en la unidad una determinada mezcla de productos basandose
en su experiencia personal y en la disponibilidad de producto terminado en
almacén. Debe estar consciente del riesgo que se corre de que € producto se
deteriore a sacarlo del almacén y no lograr su venta, lo que genera costos
adicionales para laempresa.

Enseguida, debe formalizar documento de liquidacion de los productos
cargados.

Ya instalado en el andén del almacén de la empresa que va a surtir, debera

entregar el producto a pie de camioneta.

Al finalizar su recorrido del dia, por cada empresa en la que coloque productos,
el chofer deberd entregar las remisiones correspondientes, debidamente

firmadas, al asistente del &rea de crédito y cobranza.

Inmediatamente debe efectuar las devoluciones correspondientes al almacén de
producto terminado.

Simultaneamente a las labores redlizadas por el chofer/vendedor, existen
asistentes de ventas que se dedican a levantar pedidos por teléfono y hacer
aclaraciones solicitadas por los clientes.

Enseguida, con base en las remisiones correspondientes, debe relacionar los

pedidos que haya colocado y los que les entreguen los distintos
choferes/vendedores.
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- La relacion de pedidos colocados acompafiada de las remisiones respectivas
debe ser entregada al &ea de sistemas para que se elabore la factura

correspondiente.

A partir de esta etapa las subrutinas de ventas autoservicios y ventas institucionales

Se unen paradar paso a unarutina integrada. La continuacion de esta rutina es la siguiente:

- Personal del a&rea de cobranza efectlia revision de la factura contrasandola con

laremision y péliza de venta.

- Acto seguido, relaciona cobranzay programarutasy dias de cobro.

- De manera permanente, debe llevar control de saldosy cobranza.

7.5.5. Rutina de distribucion.

Esta rutina central en el funcionamiento operativo de PROJUBE contempla la
participacion de diversos actores organizacionales. expeditor, coordinador de almacén de
producto terminado, coordinador de logistica y personal del area de sistemas. La rutina

(figura 7.7) se describe a continuacion:

- Yaque la persona que realiza funciones de expeditador ha recibido los pedidos
gue corresponden a autoservicios, los cuales le han sido entregados
personalmente por el vendedor, procede a realizar ajustes entre lo solicitado y los
productos disponibles en almacén. Resultado de lo anterior, formaliza un reporte

denominado liquidacion.

- Enseguida procede a armar rutas basandose en el peso de la mezcla de productos

requerida y la capacidad de flotilla.
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- Posgteriormente hace entrega de la liquidacién y su correspondiente factura en
almacén de producto terminado.

- Por su parte, € coordinador del almacén de producto terminado, quien
previamente ha colocado producto terminado de alto movimiento disponible en
el andén de salida, procede a efectuar embarques con base en liquidacion y
existencias reales. Al mismo tiempo tiene la responsabilidad de estar recibiendo

devoluciones de embarques cuya venta no fue concretada.

- Al siguiente dia, debe capturar electronicamente los movimientos de entradas y
salidas del almacén de producto terminado realizados €l dia anterior.

- Por su parte, aguellos pedidos que han sido recibidos via fax o levantados
telefonicamente, son puestos en manos del coordinador de logistica, quien
efectla las correspondientes notas de envio de producto a consignacion y las
entrega a coordinador de amacén de producto terminado para que este proceda
a considerarlas en los embarques que constantemente esta realizando.

7.5.6. Rutina de crédito.

Entre los actores organizacionales que participan en esta rutina destaca persona que
laboraen las éreas de sistemas, crédito y tesoreria. La configuracion de larutina (figura 7.8)

se describe a continuacion:

- El area de sisemas recibe facturas de los pedidos realizados por los clientes y
procede a capturar las correcciones 0 cambios sobre la facturacion para que esta
corresponda a lo que realmente se embarco.

- El &ea de crédito recibe de parte de sistemas las facturas corregidas y

capturadas.
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Inmediatamente procede a efectuar notas de crédito para aguellas facturas que

hayan sufrido correcciones.

Debe ponerse especial atencion a que la factura contenga su folio

correspondiente.

Posteriormente, debe relacionar la facturacién para proceder a la cobranza

correspondiente.

Acto seguido, se debera elaborar programar de cobranza correspondiente.

En cumplimiento a programa de cobranza, personal del &rea de crédito realizara
visitas a las empresas entregando la factura correspondiente. A cambio recibira
contra-recibo gque egtipula claramente la fecha en que se entregard el cheque

correspondiente ala liquidacion de dicha factura.

Los cheques recibidos por concepto de liquidaciéon de facturas deberan ser

entregados a tesoreria.

Tesoreria, con base en sus controles internos, elabora reporte de liquidaciones y

los entrega a crédito para su conciliacidn respectiva.

El area de crédito concilia pagos contra facturas y aclara diferencias ante

tesoreria.

Hechos los ajustes de facturas cobradas, el érea de crédito captura los
movimientos en su base de datos, efectuando correcciones de aquellas facturas

gue sufrieron modificaciones.

Posgteriormente, cierra pdliza de cobranza y notas de crédito para pasar la

informacion al area de contabilidad.
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Resulta de especial importancia sefialar que cualquier pretension de introducir
transformaciones radicales en el funcionamiento de esta empresa, precisara de lograr
modificar estas rutinas ingtitucionalizadas que forman parte medular de su marco
ingtitucional. Por tanto, se convierte en una condicion ineludible el tener que fomentar,
previamente al cambio organizacional pretendido, el desingtitucionalizar este conjunto de
practicas organizacionales. En capitulo posterior analizaremos si este propésito fue

cumplido.

7.6. Marco institucional consolidado en PROJUBE.

Derivado de todo lo anterior, podemos sefialar que en la organizacion objeto de este
estudio, la empresa PROJUBE, se ha consolidado un marco ingtitucional que puede ser
mejor entendido si agrupamos las caracteristicas anteriormente sefialadas en dos grandes
facetas distintivas. Por una parte, destaca que la empresa esta orientada hacia mantener
rasgos de atencion y trato a sus clientes y empleados como si alin continuara siendo una
pegueia organizacion. A pesar del crecimiento sostenido que esta empresa ha logrado a
través de los afios, continlla fomentando interacciones directas, ya sea cara a cara 0
mediante el teléfono, descartando medios de interaccion menos personalizados como los
gue se pueden lograr por medios electronicos. Esta caracteristica que llamaré sindrome de
pequefia empresa, orienta la accion organizacional hacia la observancia de un trato similar
hacia cada uno de sus clientes. En la préctica los directivos y empleados de PROJUBE
brindan la misma calidad de trato a todos sus clientes y no fomentan la creencia de que
existen clientes prioritarios, a pesar de que e volumen de compra de muchos clientes
pudiera inducir para que se les catalogue como clientes estrella. Si bien es cierto, existen
clientes que poseen mayor poder de negociacion en razon de sus fuertes cantidades de
adquisicion de productos, lo que les permite conseguir precios menores, apoyo promocional
y soporte comercial, en lo que se refiere a las atenciones que se le brindan estas no distan
mucho de ser similares a la del resto de clientes. La explicacion que, sobre esta situacion,

ofrece el personal directivo de la empresa es que no deben establecer distinciones que
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puedan alentar la sobreestimacion de algunos clientes en contrapartida del menosprecio de
otros. Consideran gue esto fomenta desatencion y pérdida de clientes bajo la creencia de
gue los clientes privilegiados compensaran la situacion. Como si se tratara de una empresa
pequeiia, su esfuerzo esta centrado en evitar al maximo la pérdida de los clientes conocidos.
Similar criterio se aplica con relacion a la atencion que se debe proporcionar a todos los
productos de su cartera. Los directivos de la empresa han evitado en lo posible el etiquetar
a algun producto como estrella, al que hay que dar prioridad al momento de su produccién
y su promocién comercial y determinando que el resto de productos giren alrededor de este.
Creen firmemente gque esto pudiera conducirlos a descuidar los productos con la creenciade
gue las pérdidas de ventas de un producto seran compensadas por su producto estrella. Al
no contar con evidencias de que este mecanismo compensatorio realmente vaya a suceder,
prefieren cuidar con la misma intensidad a cada uno de sus productos. Esta es una leccion
gque aprendieron mientras fueron una empresa pequefia, por lo que han convertido esa
practica organizacional en una tradicién que se ha ingitucionalizado en sus politicas

comerciales.

Lo anterior se complementa con una creencia generalizada entre los diversos actores
organizacionales con relacion a que la flexibilidad que se le imprime a la programacion de
la produccion les sirve como un instrumento orientado a obtener ventaja competitiva sobre
las empresas rivales. A este respecto, la mayoria de los empleados del area comercial que
fueron entrevistados coinciden en sefidar que PROJUBE ha logrado una posicion
competitiva importante en e canal de distribucién representada por los supermercados,
debido a que estos saben que cuentan con el respaldo de la empresa para surtir prontamente
cualquier pedido, aun y cuando este haya sido efectuado fuera de programa, a pesar de los
altos costos que se generan al estar interrumpiendo y reiniciando la produccién. Se observa,
entonces, gue esta creencia refuerza la presencia de préacticas poco racionales en el mangjo
del proceso productivo, en aras de mantener determinada posicion competitiva en el
mercado.

Por otra parte, el segundo componente medular de su marco institucional estiq

congtituido por una vision de logro triunfalista, esto es, € hecho de que la empresa en los
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ultimos nueve afios haya mantenido una tendencia creciente en su participacion de
mercado, en su diversificacion de productos y en su rentabilidad, ha imbuido a su personal
directivo y a sus empleados de una autoconsideracion optimista de su capacidad funcional
interna. Ello ha contribuido a que se haya arraigado una vision optimista del medio
ambiente competitivo. Derivo esta apreciacion porgue a cuestionar a la mayoria de los
directivos sobre su valoracion con relaciéon a la creciente presencia de nuevas marcas,
algunas de ellas con fuerte prestigio y participacion en el mercado de los alimentos, aunque
no tanto en el de jugos y bebidas de frutas, su respuestas tendian a ser homogénesas,
sefialando que no habia nada que temer, gue ello no representaba ninguna amenaza seria,
dado que la consolidacién de marca que €llos habian logrado les daba un margen

competitivo dificil de alcanzar por otras compafiias rivales.

La conjuncién de estos dos principales componentes del marco ingtitucional de
PROJUBE se convierte en parte estructurante de su marco referencial. En un sentido
favorecedor de su desempefio organizacional, le permite ofrecer atencién profundamente
personalizada, tanto a sus clientes como a su propio personal y cuerpo directivo. Esta
situacion se reflgja en un volumen de ventas en constante crecimiento. Sin embargo, en
contrapartida, nubla la visién de sus directivos en lo referente a las amenazas competitivas
gue se ciernen sobre esta industria, la cual muestra una tendencia hacia la saturacion, lo que
seguramente repercutira en margenes de contribucion cada vez menores que se tornan en
serios riesgos para la permanencia de las empresas en el sector, sobre todo si se considera
gue PROJUBE forma parte de un conglomerado industrial conformado por empresas que

participan en sectores industriales con niveles de rentabilidad superior.

A pesar de la presencia de estos elementos simbdlicos referidos anteriormente, su
configuracién es mas acorde con lo que € propio Mintzberg (1997) cataloga como
organizacion mecanica. Ello, porque sus rasgos estructurales més sobresalientes
corresponden al modelo burocrético, en donde se sitlian en un grado elevado: jerarquia de
autoridad, autoridad delimitada, division del trabagjo, participantes técnicamente
competentes, procedimientos estandarizados de trabajo, reglas para los ocupantes de los

puestos y compensaciones diferenciadas (Weber, 1996). Y s bien es cierto, existen una
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gran cantidad de organizaciones que han complementado estas caracteristicas con €l uso
intensivo de artefactos culturales, principalmente mediante la creacion de una amplia gama
de mitos vy rituales, los cuales buscan fomentar el compromiso de los actores
organizacionales, en PROJUBE no se gestd una tradicién de incorporacion de estos
artefactos. Por €ello, ademéas de los dos rasgos culturales sefialados, que estructuran un
marco referencial compartido, el principal componente de su marco institucional son sus

rutinas de funcionamiento, cuyos esguemas se anexan a continuacion.

155



Figura 7.1 Rutina: Planeacion de la demanda
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Fuente: Elaborada por €l autor con base en Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos, COEMP, Marzo, 1999.
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Figura 7.2 Rutina: Programacion de produccion
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Figura 7.3. Rutina: Compras.
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Figura 7.4 Rutina: Ventas Autoservicio
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Figura 7.5 Rutina: Ventas | nstitucional
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Fuente: Elaborada por €l autor con base en Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos, COEMP, Marzo, 1999.
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Figura 7.6 Distribucion - Embar ques
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Figura 7.7 Rutina: Crédito

Sistemas

Crédito

Tesoreria

Asistente de
crédito

162

Recibe factura de los clientes
y Se capturan las correcciones
por cambios sobre la factura

gue se embarco
Se reciben Se efectlian Verificaquela Relacionar la Programar Conciliar
facturas notas de crédito factura contenga ¢ . cobranza pagos contra
. . acturacion .
corregidas y por las facturas su folio (contrarecibo + facturasy
capturadas en por cambios correspondiente por cobrar liquidacion) aclarar
MOM por diferencias
A
Elabora reporte
de liquidaciones
y entrega a
crédito

y

Recibir reporte de
facturas pagadas y
efectuar
aplicacion

Pasar archivo de
movimientos al
sistema FA

Efectuar
correcciones en
FA de aguellas
facturas que
sufrieron cambi

Cerrar polizade
cobranzay notas
de crédito para
pasar a

0s contabilidad

Fuente: Elaborada por €l autor con base en Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos, COEMP, Marzo, 1999.




Capitulo 8. DINAMICAS INTRAORGANIZACIONALES DE
PROJUBE.

“Una organizaciéon abarca muchas racionalidades, ya que
la racionalidad esta siempre basada en un interésy cambia
asi de acuerdo con la perspectiva desde la que se mira. La
racionalidad es sempre politica. Nadie es neutral en la

direccion de las organizaciones jincluso los directivos!”
Gareth Morgan.

Con relacion al cambio organizacional, Greenwood y Hinings (1996) han expresado
gue una condicién indispensable para mejorar su entendimiento, es atender con seriedad la
complejidad interna presente en toda entidad organizacional. Por consiguiente, ello implica
dar seguimiento puntual a desenvolvimiento de las dindmicas intraorganizacionales que
tienen una influencia directa sobre los procesos de transformacion. Dado que la respuesta
especifica de una organizacion frente a las tentativas de introduccion del cambio
organizacional serd funcion de estas dindmicas internas. Asi, las posibilidades de
adaptacion o resistencia a las modificaciones impulsadas dependeré de la configuracion

particular que de manera agregada adquieran estas dindmicas intraorganizacional es.

En la consideracion de Greenwood y Hinings (1996) existen dos tipos de dindmicas
gue estédn més directamente involucradas en un proceso de transformacion organizacional.
Por una parte estan las que se reconocen como dinamicas precipitantes, esto es, aquellas
actitudes de ciertos grupos organizacionales que se sustentan en una serie de intereses y
valores que al movilizarse y adquirir una determinada estructuracion, contribuyen a que el
lapso de tiempo que media entre la intencién de cambio organizacional y su puesta en
practica se reduzca a su minima expresion, o por €l contrario, se convierten en un fuerte
factor de presion para que los periodos de tiempo requeridos para tal fin se amplien
considerablemente. Mientras que, por otra parte, se ubican las dindmicas facilitadoras, en
este caso, los juegos de poder y ciertas habilidades compartidas por los actores
organizacionales que en su interaccion congtante, a lograr alinearse de una manera

especifica, permiten que las pretensiones de cambio enfrenten el menor cimulo de barreras,
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0 en sentido inverso, gque tales pretensiones fracasen debido a la imposibilidad practica de

resolver con éxito las resistencias enfrentadas.

En consecuencia, a continuacion procederé a revisar analiticamente el estado que
estas guardaban en la empresa de este estudio de caso, al momento de la decision de
introducir la reingenieria como plataforma de implementacion de transformaciones

organizacional es de caréacter radical.

8.1. Dinamicas precipitantes del cambio organizacional.

Un factor potencial de presion para la implementacion del cambio organizacional
esta representado por la percepcion gue tienen los diversos grupos que interactlan en la
organizacion, con relacion a qué tanto sus intereses son compatibles con la intencionalidad

de las modificaciones proyectadas.

En su estudio de 1996, Greenwood y Hinings consideraron que las practicas de
operacion especificas desarrolladas por una entidad organizacional contribuyen a la
estructuracion de grupos de interés, cuyo nicleo integrador se congtituye a partir de las
tareas especializadas que los actores organizacionales se ven precisados a redlizar. De tal
manera que estas mismas préacticas de operacion influyen sobre los tamarfios relativos de los
diferentes grupos que interacttan al interior de la organizacién, determinando, asimismo,
posiciones de privilegio para ciertos grupos y de desventga para otros. Lo que conduce
generalmente a que algunos grupos sientan insatisfaccion de intereses, debido a que el
propio accionar cotidiano de la organizacion les es desfavorable, principalmente en
aspectos tales como: asignacion de recursos presupuestales, atencidn a sus sugerencias por
parte de las instancias de direccion superior y reconocimiento de la contribucién del grupo

al desempefio global de la organizacion.

De esta manera, aquellos grupos de interés que perciben que € cambio

organizacional refuerza su posicion ventajosa, o contribuye a aligerar la posicion de
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desventaja en la que se encuentran actualmente, segun sea €l caso, es més factible que se
sumen y apoyen decididamente las acciones transformadoras que se estén impulsando.
Mientras que, por €l contrario, quienes perciban que una posicion ventajosa tiende a
disminuir o que su posicién desventajosa sera profundizada, entonces, es de esperarse una
actitud de fuerte descontento, y por lo tanto de rechazo manifiesto, frente a la pretension de

implementacion de cambios organizacionales.

En e caso particular de PROJUBE, la insatisfaccion de intereses con relacion al
desempefio operativo y los resultados obtenidos, aunque con distintos niveles y

matizaciones, era una cuestion generalizada entre los principal es grupos constituidos.

Y a se habia sefidlado con anterioridad en €l capitulo precedente, como las précticas
operativas vigentes en la empresa condujeron a la estructuracion de tres grandes grupos
plenamente diferenciados. Por un lado se agrupaban quienes realizan actividades
relacionadas directamente con la produccién, mientras que un segundo grupo esta integrado
por quienes tienen a su cargo labores asociadas a la comercializacion de los productos y en
tercera ingtancia aparece un grupo conformado por aguellos actores organizacionales que

realizan funciones adminigtrativas y financieras.

En lo que respecta a grupo ligado a actividades de produccion, la insatisfaccion de
intereses adopta la forma de contrariedad, debido al trato recibido por parte del resto de
grupos. Ello porgque, con mucha frecuencia, son sefiadlados como responsables del
incumplimiento de las metas de ventas proyectadas. Una préactica ya recurrente en las juntas
periddicas pararevisar €l estado de avance del cumplimiento de metas de ventas, es sefialar
gue produccién no habia manufacturado a tiempo los regquerimientos de inventario

precisados por €l area comercial.

En las propias palabras de uno de los actores entrevistados del area de produccion se
reflgjadicha insatisfaccion:

“... siempre produccién u operaciones era €l patito feo de la pelicula, s
mafiana hacian una venta extraordinaria porque te tropezabas con un
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comprador, pues pasado mafiana o mafiana te llegaba la demanda, quiero
para €l lunes tantos miles de cajas, eso no estaba en e argumento de la
pelicula, asi son las ventas te decian, no llegué porque produccion no me
dio. Se empezaban hasta a generar un snnimer o de cuestionamientos ... el
gue estaba en la planta pues lloraba por que siempre lo agarraban fuera de
la base. El de administracién nunca tenia dinero y pues el bueno de la
pelicula era ventas. Nunca perdia la careada, siempre ventas estaba donde
él tenia que estar y 16gico, entendiendo € binomio cliente-pr oveedor, pues
planta era cliente de ventasy seguia la cadenita, pero te llegas a dar cuenta
gue s eres malo tienes oportunidades, tuviste errores, pero que mes con
mes te lloviera lo mismo, y cuidabas de lo que te paso el mes pasado, pero
tereviraban por otrolado, eso era de manerainterna”.

Derivado de esta expresion, se puede observar que la mayor insatisfaccion de
intereses en relacion al funcionamiento operativo de la empresa estaba radicada entre
guienes laboraban en el &rea de produccion. Mientras que en el resto de grupos no se
percibia directamente gue la dindmica funcional afectara sus intereses. Sin embargo, €ello
no significa que se mostraran plenamente satisfechos y que, por consiguiente, no alentaran
ninguna presion para el cambio. Més bien, en la mayoria de los grupos funcionales existia
una apreciacion de que se precisaba, en esos momentos, de la introduccién de mayores
niveles de coordinacion entre las labores propias de cada grupo, que condujera a un
resultado global més satisfactorio.

La misma persona entrevistada a la que haciamos referencia anteriormente 1o

expresa de la siguiente manera:

“Efectivamente ... se requerian cambios. Lo pedia a gritos. Estdbamos
trabajando en lo que yo les llamaba cotos de trabajo. Cada quien respondia
alo suyo, pero al momento en que tenias queir hacia un fin comdn era una
cena de negros. Porgue no conociamos exactamente la misma informacion
todos, no sabiamos a donde ibamos, sabiamos que teniamos que ir a
producir, que vender, que costear y que ganar, pero cada quien lo hacia a
su manera...”

Por lo tanto, es posible sefidlar que en lo que respecta a rubro de la insatisfaccion de
intereses, existian las condiciones suficientes para que estos actuaran como un factor

catalizador del cambio organizacional.
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Sin embargo, nuevamente de acuerdo con Greenwood y Hinings (1996), la
insatisfaccion de intereses per se, no determina la direccidon del cambio organizacional. Si
bien es cierto, la presion para el cambio que se habia gestado tendia a ser intensa y
creciente debido a desencanto manifiesto de los actores organizacionales, con relacion al
acomodo de intereses, ello no necesariamente conduce al cambio radical, salvo que los
grupos reconozcan que existe una conexion estrecha entre las actuales préacticas
administrativas adoptadas en la empresa, que estén condicionando la desigual distribucién
de privilegios, y su actual posicion de desventaja. En los hechos, es la expectativa que se
finca sobre la posibilidad de un sistema de gestién dternativo la que permite el
reconocimiento de esta conexiéon. Asi, mientras los actores organizacionales no logren
percibir que sus intereses pueden ser mejor reacomodados en un sistema de gestion
diferente, es de esperarse que la presion para e cambio organizacional generada por la
insatisfaccion de intereses conduzca a la aplicacion de ajustes de poca consideracion en la
dindmica operativa de la organizacion, los cuales seran mas de caracter convergente que
radical.

El segundo aspecto relevante dentro de las dinamicas precipitantes lo constituyen

los valores comprometidos.

Los mismos autores a los que he venido haciendo referencia en este capitulo
(Greenwood y Hinings, 1996) han sefialado que dentro de cualesquier organizacion existe
algun tipo de valores comprometidos, de los cuales pueden identificarse cuatro tipos

genéricos:

1. Compromiso con € estatus quo, en el cual todos los grupos organizacionales
estan comprometidos con el sistema de gestion utilizado, el cual prevalece como
institucionalizado.

2. Compromiso indiferente, en el cual los grupos ni estdn comprometidos, ni se
oponen al sistema de gestion utilizado. Esta situacion es, con frecuencia, un tipo

de conformidad inconsciente.
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3. Compromiso competitivo. Se caracteriza porque algunos grupos apoyan el
sistema de gestion en uso, mientras que otros prefieren una articulacion
alternativa, la cual podria ser derivada del contexto institucional.

4. Compromiso reformador, en el cual todos los grupos estan opuestos al sistema
de getion utilizado y prefieren una articulacion alternativa.

En @ caso de la empresa en andlisis, las indagaciones realizadas permiten aseverar
gue €l tipo de valores comprometidos que profesan los actores organizacional es oscila entre
el compromiso indiferente y el compromiso competitivo. Ello es asi porgue muchos de los
actores organizacionales, principalmente, aquellos que ocupan funciones operativas y
algunos mandos medios, se dejan guiar irreflexivamente por las disposiciones de quienes
ocupan las posiciones gjecutivas superiores. De tal manera que van transitando de un
sistema de gestion a otro sin racionalizar sus contenidos diferenciales, por lo que les es
poco significativo interactuar en un sistema o0 en otro. Esta situacion, si bien resulta comoda
para el personal gecutivo, dado que no se ve precisado a realizar esfuerzos extraordinarios
para convencer a sus subordinados sobre las bondades del nuevo planteamiento, tiene como
contrapartida la falta de compromiso y, por consiguiente una marcada falta de motivacion
para asumir decididamente las prescripciones contenidas en tal sistema. Asi, mientras los
gjecutivos promovieron un discurso apegado a la administracion de la calidad total, los
mandos medios y operativos lo incorporaron en sus practicas discursivas sin mediar
ninguna actitud critica. Ahora que se les ofrece la opcion de cambiar hacia la reingenieria
muestran conformidad con la disposicion asumida, siendo indiferentes ante el abandono de
las précticas administrativas anteriores.

Por su parte, entre los actores organizacionales ubicados en el nivel directivo
destaca la presencia de algunos gjecutivos comprometidos con el sistema de gestion en
curso, mientras que los actores con mayor influencia en la toma de decisiones estratégicas
estan pugnando por la implementacién de la reingenieria como opcion alternativa para el
logro del cambio organizacional radical. La tendencia observada indica que esta Ultima
posicién estéd ganado terreno y esta muy cerca de imponer su hegemonia.
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Adicionando los dos componentes de las dinamicas precipitantes del cambio
organizacional, como son: insatisfaccion de intereses y valores comprometidos, se puede
sefidlar que expresan una configuracion propicia hacia el cambio organizacional radical,
dado que, por una parte existe suficiente presién para la introducciéon de gustes en la
dindmica funcional de la empresa, derivada de la insatisfaccion de intereses. Mientras que,
por otra parte, €l tipo de valores comprometidos que se ha estructurado hace que la
organizacion sea mas proclive a la experimentacion de otras opciones de gestion
alternativas que a permanecer anclados en el sistema de gestion preval eciente.

No obstante la valoracién anterior, la posibilidad de la concrecion del cambio
organizacional radical también depende de la alineacién especifica presentada por las
dinamicas facilitadoras.

8.2. Dindmicas facilitadoras del cambio organizacional.

Una primera dindmica facilitadora ha considerar en este apartado son las
dependencias de poder.

Es bien sabido que los grupos organizacionalmente diferenciados varian en su
habilidad para influir en las acciones de transformacion organizacional. Generalmente
dicha capacidad de determinacion es mayor entre quienes tienen el poder suficiente para
hacerse escuchar por quienes estén responsabilizados de latoma de decisiones.

Esta capacidad de influencia depositada en algin grupo organizacional ha sido
caracterizada como una dependencia de poder que se utiliza ya sea para promover sus
intereses o para intentar impedir la promocién de intereses de otros grupos, segun sea €l
caso.
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Asi, de acuerdo con Greenwood y Hinings (1996) la posibilidad de ocurrencia del
cambio organizacional se verareforzadasi quienes ocupan posiciones de poder y privilegio
estén a favor del cambio propuesto.

En la empresa del estudio de caso, se observa en primera instancia, que los
gjecutivos situados en la parte superior de la jerarquia directiva y que detentan la mayor
porcion del poder organizacional, estan decididas a llevar a cabo la implementacion del
cambio organizacional radical, debido a que mantienen la expectativa de que el sistema de
gestion que se asume como alternativo, podria contribuir a superar el desempefio funcional
y competitivo de la empresa, por lo que los intereses insatisfechos también podrian
reacomodarse. Sin embargo, en segunda instancia, la mayor parte de este consenso
construido en torno al apoyo de la implementaciéon del cambio organizacional, se
fundamenta en el desconocimiento de los contenidos concretos del ejercicio de redisefio
organizacional y de las posibles afectaciones sobre las dependencias de poder consolidadas
hasta ese momento.

No obstante, lo que si queda claro es que en el periodo previo a la determinacion de
impulsar la puesta en marcha de la reingenieria, las dependencias de poder favorecian tal
proceso transformacional.

En cuanto a la segunda dinamica facilitadora a considerar, esta es la capacidad de
accion, la cual se convierte en una condicion ineludible para e logro del cambio
organizacional en su modalidad radical.

La capacidad de accion esta representada, en términos generales, por la habilidad de
manegjar €l proceso de transicién de un sissema de gestion a otro, lo cua implica que la
organizacion debe poseer suficiente entendimiento del nuevo destino conceptual, contando
con las habilidades y competencias requeridas para funcionar en la nueva situacion y
teniendo la habilidad de manejar el como llegar a ese destino.
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En términos de Greenwood y Hinings (1996) la capacidad de accion comprende,
tanto la disponibilidad de estas habilidades y recursos dentro de una organizacién, como la
posibilidad de su movilizacion.

La capacidad de accion es considerada una dinamica facilitadora sustantiva porgque
sin ella no existe garantia de que ocurra el cambio organizacional radical, ademas de que
puede influir en la velocidad con la que se logra dicha transformacion.

Retornando a la empresa del estudio de caso para observar el comportamiento de
esta Ultima dindmica, debe destacarse que, en estricto sentido, la empresa por s misma no
contaba con la capacidad de accion requerida para poner en practicay sostener un esfuerzo
sistemético de cambio organizacional radical, debido a que no poseia ni entendimiento
suficiente del nuevo destino, ni las habilidades y competencias indispensables para
funcionar en este nuevo destino, tampoco contaba con la habilidad de mangjar € cémo

Ilegar aese destino.

Sobre estos aspectos, la mayoria de los g ecutivos entrevistados coincide en sefidlar
gue la cantidad de atencién organizacional que debe aplicarse en la direccion de los
diversos procesos de trabajo desarrollados al interior de la empresa es tanta que dejaba un
escaso margen para dedicarselo al desarrollo de habilidades adicionales que los facultaran

para emprender procesos de cambio radical.

La direccion de la empresa, consciente de estas carencia, buscO solventar esta
problematica mediante la contratacion de un despacho de consultoria experimentado que
fungiera como soporte del proceso de cambio.

A la problemética anteriormente sefialada se afiade el hecho de que € egjecutivo
designado para coordinar la conduccién de este proceso, adoptando el papel de zar de la
reingenieria, era un recién llegado a la organizacién y, no obstante que contaba con una
basta experiencia en el gjercicio de la direccion de empresas, fundamentalmente del sector

financiero, su poca antigiiedad en PROJUBE se traducia en una ascendencia limitada sobre
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el conjunto de actores organizacionales, lo que a su vez disminuye el liderazgo requerido
para la movilizacién de las habilidades y recursos que le dan sustento a la capacidad de

accion.

Otro aspecto relevante que erosionaba la ya de por si disminuida capacidad de
accion lo representd la fata de emision de sefidles contundentes que resaltaran la
importancia del proceso transformacional, por parte de la direccion general de la empresa.
En su lugar, lo que sobresalia era un cambio constante de prioridades que hacia que los
actores organizacionales trataran de responder a esos nuevos requerimientos, dejando en
segundo término lo concerniente a las tareas relacionadas con el cambio organizacional, de
esta manera, la atencion era desviada hacia otros asuntos que en teoria eran secundarios
respecto de un evento que debiera tener una centralidad indiscutible.

8.3. Proclividad de las dinamicas intraor ganizacionales hacia el cambio
organizacional radical.

Vistas en su conjunto, las cuatro dinamicas intraorganizacionales aqui referidas
ofrecen una imagen de alineacién favorable al logro del cambio organizacional radical. Ello
porgue las caracteristicas observadas en dinamicas tales como: insatisfaccion de intereses,
valores comprometidos y dependencias de poder, apuntan hacia la precipitacion y
facilitacion del cambio. Quizas las mayores interrogantes pueden ser ubicadas en lo que
respecta a la capacidad de accidn, la cual debe funcionar como soporte y orientacion del
gran cumulo de acciones implicadas en procesos de esta naturaleza. Sin embargo, no debe
considerarse infundada la pretension de cubrir estas insuficiencias a partir de la posible
capacidad de accion afadida por €l grupo consultor. En estricto sentido, es de esperarse que
se logre con éxito la ocurrencia del cambio organizacional. No obstante, todavia esté por
verse si realmente la alineacion estructurada de las dindmicas intraorganizacionales es
favorable al cambio. Esto porque de antemano no debe ser descartado que a la luz de la
puesta en practica del proceso de cambio organizacional, dicha configuracion original sufra

alteraciones. Por lo tanto, una visién dinamica del cambio organizacional que pretenda un
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mayor entendimiento de este fendmeno, no puede dejar de lado que cuando se desatan
procesos de cambio en las organizaciones todo se vuelve factible de cambiar, incluyendo
las esgquematizaciones tedricas del propio investigador. De esta manera, entonces, es
recomendable retomar estas cuestiones al evaluar los resultados observados que se hayan
producido en el marco de la implementacion del proceso de cambio organizacional.
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Capitulo 9. EL PROCESO DE REINGENIERIA EN PROJUBE.

“La adaptacion a ambientes cambiantes incluye una
interrelacién deracionalidad e imprudencia.”
James G. March.

En capitulos anteriores se hizo evidente la presencia de presiones competitivas que
empujan fuertemente para la introduccién del cambio organizacional en la empresa de este
estudio de caso. En el presente capitulo destaco las caracteristicas particulares que asume

tal proceso de transformacion.

De acuerdo con Tushman, Newman y Romanelli (1997), las mismas formulas
administrativas que resultaron efectivas durante décadas inculcaron percepciones
complacientes entre los directivos empresariales que, en cierto momento, empezaron a
impactar negativamente sobre el desempefio funcional de las organizaciones. De esta
manera, a medida que una organizacion crece y se vuelve cada vez mas exitosa, desarrolla
fuerzas internas que fomentan displicencia organizacional, disminuyen su flexibilidad y
atrofian su capacidad de aprendizaje, por o que se van sentando las bases para desarrollar
un conjunto de disfuncionamientos que se convierten en presiones internas para el cambio

organizacional.

Asimismo, la atencion organizacional centrada sobre areas funcionales en las que se
considera estan incorporados factores criticos de éxito conlleva a desatender otros espacios
y procesos organizacionales, por lo que, consecuentemente, empezardn a surgir
desempefios desequilibrados que en conjunto pondrédn en riesgo la obtencion de resultados
econémicos satisfactorios.
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9.1. Presiones para el cambio organizacional.

9.1.1. Presonesinternas.

Ambas situaciones anteriormente sefialadas se hicieron presentes en PROJUBE, la
cua inicio una busgueda frenética por meorar su posicion competitiva a partir de
principios de los afios noventas del siglo pasado. En ese sentido, la orientacion estratégica
principal estuvo orientada hacia la diversificacion de la cartera de productos que la empresa
ofrecia. Asi, después de varios afios en los que sdlo se producian y comercializaban
productos de la linea denominada concentrados congelados sabor naranja, se incorporaron
paulatinamente tres lineas de productos mas, conocidos en la industria de jugos y bebidas
como: brick, listo para tomar y naranjadas. Considerando que estas lineas se producen en
distintas presentaciones y sabores, la cartera de productos se amplié hasta llegar a contar
con cerca de cuarenta articulos diferentes, 1o que posibilitaba atacar una mayor cantidad de

segmentos de tal mercado.

Esta diversificacion de la oferta de productos trajo consigo que la atencién
organizacional se centrara en la funcion de comercializacion. La Direccion General desting
grandes esfuerzos para dotar a la empresa de una fuerza de ventas que contara con
antecedentes positivos en alguna otra rama de la industria de alimenticia. Esto permitié que
durante el periodo comprendido entre 1995 y 1999 las ventas se triplicaran, pasando de
8.39 millones de ddlares a 25.67 millones de ddlares. Este crecimiento constante en su
volumen de ventas influyd sustancialmente para que la empresa se viera a si misma como
una organizacion que podia permanecer creciendo acel eradamente durante varios afios mas,
de tal suerte que para el ario 2000 se proyectaron ventas por la cantidad de 31.6 millones de
délares. Reflegjo de esta percepcion es que se empezo6 a formalizar en lo que se denomind
Filosofia de la compariia un parrafo ampliamente difundido de manera interna que sefiala:

“Nuestro perfil comercial: Crecer sin limites ni_barreras, con la
confianza de ser lider, afrontando cada reto en la basgueda de
llegar méaslgos’.

177



Sin embargo, el notable crecimiento en ventas no se reflejaba en un mayor margen
de rentabilidad, dado que los costos de produccion y de ventas mantenian proporciones de
crecimiento similares a incremento en los volumenes de comercializacion de sus

productos.

Tal situacién originé la busqueda de reducir costos de operacion, por lo que la
Direccion General gird instrucciones a conjunto de areas funcionales a concentrar

esfuerzos en ladisminucion de costos.

Diversas acciones fueron implementadas en ese sentido, degacando aquellos
intentos por incrementar la productividad de la mano de obra, tentativas por ahorrar en
consumo de materias primas y materiales, esfuerzos por negociar precios mas bajos con
proveedores, €c.

Durante las reuniones de evaluacion de los resultados obtenidos en funcién de la
mencionada orientacion, las cuales realizaba de manera periddica e cuerpo ejecutivo
principal de la empresa, se seflalaban los esfuerzos que cada parte habia realizado,
aportando célculos personales del impacto que sus acciones deberian reflejar sobre el rubro
de utilidades. Sin embargo, las cifras oficiales consolidadas contenidas en el informe del
resultado operativo para el periodo, no coincidian con los nimeros esperados por las
diversas areas. Una fuerte carencia se hizo evidente, existia un serio problema de
informacion. PROJUBE no contaba con sistemas automatizados de procesamiento de datos
gue permitieran explicar la causa de tales diferencias. La solucion encontrada fue renovar
el equipo de computo y adquirir paquetes de software gue integraran informacion generada
por actividades de manufactura, comercializacion y contabilidad. En consecuencia, se
adquiere e Sistema Manufacturing Pro (MFP), complementado con la adquisicién de otro

sistema que era un modulo comercial denominado Marketing Order Management (MOM).
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Luego de tomada esta decision de adquirir los paguetes de software requeridos, €l
siguiente paso era ingtalar y poner en operacion la solucion previamente determinada. Sin
embargo, muy pronto la alta direccion de la empresa iba a darse cuenta que €l problema
estaba mas alla de un simple problema de informacion, al intentar poner en marcha los
paguetes de software descubrieron que en realidad € problema basico era de caracter
operativo. El Director General de la empresa durante ese periodo explica esta situacion de
manera muy clara:

“cuando nosotros quisimos echarlos a jalar nos dimos cuenta de
gue queriamos automatizar € desorden, o sea, queriamos, ahora
si, modernizar sistemas de trabajo que ya no respondian
realmente a las necesdades de la compafiia, entonces, nos
topamos con pared porque si teniamos un equipo de cdmputo de
primera linea, en ese momento, teniamos también un paquete, un
softwar e ad hoc a la naturaleza de la compaiiia, pero la forma de
operar dela companiia estaba obsoleta”

Con este descubrimiento se estaban sentando las bases para determinar la

implementacion inmediata de profundas transformaciones organizacionales.

Todo lo anterior estaba estrechamente entrelazado con fuertes presiones ejercidas
sobre el equipo directivo por parte del Consejo de Administracion del corporativo. Desde
principios de la década de los noventas del siglo pasado, la Direccion General del
corporativo mantenia reservas sobre la factibilidad de continuar incorporando en su
portafolio empresarial a PROJUBE. La direccion corporativa desde tiempo atrés, sostenia
un contrato de asesoria con el Boston Consulting Group, quien al aplicar su emblemética
técnica de andlisis de portafolio habia determinado que PROJUBE se ubicaba en el
cuadrante de las empresas perro, en virtud de que su proporcion de crecimiento del mercado
se habia mantenido estancada, aunado a que su rentabilidad arrojaba margenes inferiores a
promedio de los méargenes de utilidad de operacion obtenidos por €l resto de empresas del
Grupo REGIO. Asi, mientras las otras empresas del corporativo obtenian utilidades de
operacion de alrededor del 20%, PROJUBE presentaba utilidades de operacion aproximadas
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al 12%. La meta de margen de utilidad de operacion que se fijo a PROJUBE desde ese
tiempo fue de alcanzar al menos un 15% de utilidad anual.

Por otra parte, el mismo grupo consultor le sugeria aladireccion del corporativo que
debia enfocar su perfil empresarial hacia la produccion de bienes intermedios para proveer a
otros mercados industriales, principalmente a la industria automotriz, sector en el cual el
Grupo REGIO mantiene un liderazgo consolidado. Ello conducia a que la direccién del
corporativo se viera precisada a evaluar la posibilidad de desincorporar de su portafolio a
empresas cuya vocacion era atender a mercados de consumo masificado.

Ambas directrices del grupo consultor presonaban a PROJUBE para implementar
cambios organizacionales. El cuerpo directivo de esta compafia sabia claramente que su
permanencia en Grupo REGIO estaba en riesgo y gue cualquiera que fuera la decision del
corporativo, ya sea la permanencia o la desincorporacion, la empresa debia hacer serios
esfuerzos por mejorar su operatividad, y por consiguiente, su rentabilidad.

9.1.2. Presiones externas.

Por su parte, en el contexto competitivo de la empresa se apreciaba, como elemento
relevante, una llegada impresionante de nuevos competidores. La mayoria de €ellos ya
participaba en la industrias relacionadas, pero no tenian una presencia importante en €l
ambito de la produccién y comercializacion de jugos y bebidas de frutas. Tal es el caso de
empresas como: Gerber, Lala, Herdez, Campbell’s, Parmalat y Kerns, por citar a las mas
representativas.

En el caso de la compafia Gerber, su marca esta fuertemente posicionada en el
segmento de alimentos infantiles, en el cual ofrecian, desde hacia algunos afios, jugos de
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frutas para nifios en edad de lactancia En este ramo, su oferta de productos creci6 al
incorporar la comercializacion de jugos para nifios en edad pre-escolar. Este producto
resultaba una seria amenaza para la alta posicién competitiva alcanzada en ese mismo
segmento por PROJUBE, la cual participa en e mercado con un producto denominado

minibrick multivitaminado.

Mientras que, las empresas Lala y Parmaat habian logrado altos niveles de
consolidacién de su marca en € ramo de la produccidn de lacteos. En la industria lechera,
los procesos de produccion mantienen mucha similitud con los de la industria de jugos y
bebidas, por lo que para una organizacion que ya desarrolla cualquiera de ambos procesos,
no le resulta complicado el ampliar su cartera de productos. La primera de estas empresas
inicié una participacion agresiva en el segmento de naranjadas, convirtiéndose en un rival
competitivo serio no sélo para PROJUBE, sino para el conjunto de participantes de la
industria, mientras que la segunda se introdujo con fuerza en los segmentos de jugos y

néctares.

En lo que corresponde a Herdez, Campbells's y Kerns, durante muchos afios han
mantenido presencia en esta industria, sin embargo, su participacion se habia limitado a
enfocarse de manera exclusiva en el segmento de jugos de tomate y clamato. Ahora, habian
decidido atacar el mercado con una variedad de productos mayor. De producir jugos de
sabor en base a sal, pasaban aincorporar la produccién de jugos de sabor dulce.

En conjunto, la irrupcion simultanea en el mercado de nuevos competidores cuyas
marcas estaban posicionadas en mercados relacionados, si bien no fue advertido por
PROJUBE como una amenaza seria que lograra desplazarlos de la posicion competitiva que
habian alcanzado, si se asimil6 como una presion para mejorar sus procesos productivos.
Creo que no estd de més seflalar que esto es consecuente en alto grado con la observacion
efectuada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999: 396) en el sentido de que para las
organizaciones el mundo exterior cambia, a veces lo hace lentamente, pero en otras
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ocasiones lo hace de manera repentina, haciendo que el estado alcanzado por ellas pierda
sincronia con su entorno, por lo que la necesidad de orquestar cambios organizacionales se
tornaineludible.

Asi, tanto los factores internos como externos descritos anteriormente, estaban
presionando fuertemente para la implementacién de transformaciones organizacionales, por
lo que, también provocaban la necesidad de una respuesta adaptativa expedita.

9.2. Inclinacién haciala reingenieria.

En el ambiente institucional de la empresa competitiva gravitan un conjunto, no muy
amplio, pero s suficiente como para hacer la seleccion correspondiente, de opciones
legitimadas que ante la vista de directivos empresarial es aparecen como sistemas de gestion
capaces de mejorar significativamente el desempefio funcional de las organizaciones. Entre
este conjunto de opciones legitimadas sobresalen principalmente: la planeacion estratégica,
el control total de la calidad y la reingenieria. Estas se han ingtitucionalizado en e medio
empresarial, académico y de la consultoria. Junto a ellas coexisten algunas opciones con
niveles de legitimidad menor, que basadas centralmente en el andlisis financiero ofrecen
detectar areas de oportunidad de mejora operativa, que si se actla sobre ellas es posible
lograr atos niveles de incremento en larentabilidad de la unidad de negocios.

De entre las opciones sefiadladas se decidio utilizar la reingenieria como el vehiculo
paralograr el cambio organizacional radical.

La explicacion del porgué de esta decision se fundamenta basicamente en el hecho
de que durante el periodo comprendido entre 1993 y 1995 ya se habia implementado un
proceso de cambio organizacional denominado “Transformacion Integral hacia la Calidad”,
la puesta en préctica de esta tecnologia administrativa logré algunas mejoras importantes,

sobre todo, en el area de produccién: se increment6 la productividad, se abatieron algunos
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costos, se identificaron con mayor claridad las cadenas cliente-proveedor y los tramos de
control de cada uno de ellos. Sin embargo, apesar de que la implementacion de este sistema
estaba empezando a generar mejoras funcionales, entrd en un proceso de declive al llevarse
a cabo, simultaneamente, una reconstruccion de la planta. Esta comenzo a ser arregladay la
atencion organizacional no fue suficiente para compaginar ambos procesos de cambio. Al
poco tiempo, la implementacion de este sistema de gestion orientado hacia la calidad total
fue abandonado, por lo que no fue posible resolver por completo la problemética imperante.
En gran medida esto es compatible con la descripcion que hacen Tolbert y Zucker (1996)
sobre los procesos de ingitucionalizacién. En la puesta en practica de este esfuerzo de
transformacion organizacional se puede observar que se cubrieron las etapas de rutinizacion
y objetivacion, sin embargo, debido a la falta de continuidad del proceso de cambio, por
haber desviado la atencidén organizacional hacia otros asuntos, no fue posible lograr la
sedimentacion, por lo que el proceso de institucionalizacion resulté incompleto, quedando
registrada en la memoria de la organizacibn como una experiencia de fracaso. Esta
experiencia, vividaen PROJUBE en afios anteriores, descartaba, de manera casi automética,
la posibilidad de volver a intentar resolver los disfuncionamientos con una formula que ya
habia dado muestras de no contribuir a la superacion integra de la problemética
organizacional.

Por otra parte, debido a que la alta direccién ya habia intentado resolver la
problematica, a adquirir equipo de computo y pagueteria de software, creyendo que el
problema fundamental era de incapacidad informética, en gran medida, habia predispuesto
una solucién operativa, descartando opciones ligadas a una transformacion estratégica, 1o
gue aunado a que dentro de sus practicas directivas ya estaba operando la planeacion
estratégica, condujo a la consideracion de que apoyarse en esta Ultima no era una alternativa
adecuada.

Esta misma predisposicion a una solucion orientada a mejorar la operatividad de los
procesos sustantivos de la organizacion, mediante alguna opcion que permitiera utilizar los
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equipos ya adquiridos, también contribuyd a descartar alternativas basadas en andlisis

financieros.

Las consideraciones asumidas para inclinarse por la reingenieria son vertidos por €l
entonces Director General de laempresa de la siguiente manera:

“... en ese momento dentro de la forma de hacer mejoras a los
sistemas de trabajo, ya se hablaba mucho en términos de procesos,
deya no pensar en mejorar las areasfuncionales per se aisadas. En
ese entonces también habia otra forma de poder hacer estos
cambios, incluso muy rentable, habia otro enfoque alternativo que
consistia en hacerte un diagnéstico y sefialarte cinco puntos donde
debes hacer algin cambio radical. La verdad es que la reingenieria
gue nosotros seleccionamos compitié contra proyectos de este tipo,
nosotros no fuimos por este enfoque porque sabiamos que
necesitabamos una redefinicion de fondo ... como una vez un amigo
me dijo, yo conozco todas las cuentas del rosario y € hilo que las
une, entonces aqui esta gente venia a ofrecerme arreglarme tres o
cuatro cuentasdel rosario, pero yo quer ia que no sblo me arreglaran
es0, sino que arreglaran € hilo que las une, es decir, todos los
procesos, entonces, aungue era un proceso mas tardado e incluso, tal
vez mas costoso, sabiamos que en el medianoy largo plazo nos daria
mej or es dividendos. Entonces nos fuimos por esa”.

Como puede observarse en este comentario, en la dimension ingtitucional del medio
ambiente giraba la reingenieria de procesos, se le selecciond porque simbolizaba una
opcién para resolver a fondo la problemética, esto es, de manera radical, no solo a corto

plazo, sino también a mediano y largo plazo.
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9.3. Lareingenieria en marcha.

9.3.1. La empresa consultora participante.

Luego de tomada la decision de implementar la reingenieria en PROJUBE, en
primera instancia se consideré la posibilidad de que el Boston Consulting Group se hiciera
cargo de la conduccion del proceso de transformacion organizacional. Sin embargo, €l alto
costo de sus servicios imposihilitd la concrecion de este propdsito. Ante ello, e propio
grupo consultor recomend6 la contratacion de un despacho consultor mexicano ubicado en
laciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, cuyarazon social es COEMP.

Este despacho profesional se autodefine como una empresa de consultoria y
educacion en transformacion de empresas en su cadena de valor. Tal vision porteriana de
como intervenir en las organizaciones concibe centralmente que la cadena de valor esta
compuesta por dos subsistemas. cadena de demanda y cadena de logistica Asi,
generamente, la estructura de sus prescripciones parte de la base de establecer un proceso
minucioso de proyeccion de la demanda esperada de los productos que una determinada
compafia comercializa, buscando que la proyeccion resultante presente niveles de
asertividad cercana al 90%.

Consideran que el resto de procesos. produccién, adquisiciones, almacenamiento,
embarques, ventas, crédito y cobranza; seran mejor desempefiados si parten de considerar
con precision el volumen de productos que podran colocar en el mercado. Su consideracion

de como se integra la cadena de valor se expresaen la figura9.1.

Dentro de los objetivos principales de COEMP se considera que sobresale el
proporcionar soluciones que agreguen valor estratégico y/o econémico a través de integrar

redisefio de procesos, tecnologia de informacion y desarrollo de habilidades personales.
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Puede observarse que su marco conceptual se nutre fundamentalmente de las
aportaciones al conocimiento estratégico efectuadas por Porter (1998) y a las orientaciones

emanadas de los textos sobre reingenieria (Hammer y Champy, 1994).

La experiencia de la empresa consultora es amplia y se caracteriza por haber
participado asesorando proyectos de transformacién organizacional en empresas de
diversos sectores econdmicos: industria textil, vidrio, acero, telecomunicaciones, consumo,
metal-mecanica, servicios, quimicay construccion. Destacando entre sus clientes, algunas
empresas como: Alestra (ATT), Cerveceria Cuauhtémoc-Moctezuma, Coca-Cola Femsa,
Gamesa, IBM de México, Mexlub y Tracsa (Caterpillar). Como puede observarse, se trata
de una empresa con fuerte presencia'y amplia experiencia en el campo de la consultoria en

el pais.

Asi, contando con la asesoria de COEMP, a partir de enero de 1999 inicia €l

proceso de implementacién de lareingenieriaen PROJUBE.
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Figura 9.1. Integracion de la Cadena de Valor utilizada por COEMP.

PLANEACION DE
DEMANDA.

PROGRAMACION DE
PRODUCCION

)
/

PRODUCCION

DISTRIBUCION

VENTAS

Fuente: Elaborada con base en Documento de Trabajo: Comparativo de Modelo de Negocio. COEMP. Marzo, 1999.
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Figura 9.2. Esquema ddl proceso utilizado por COEMP para la implementacion de la Reingenieria en PROJUBE.

Mapeo de
pr OCcesos.
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propuestas.
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Determinacion de
requerimientos
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Fuente: Elaborada por €l autor con base en Documento de Trabgo de COEMP. Proyecto de Arquitectura de Procesos. Enero de 1999.
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9.3.2. Etapas de la implementacion de la reingenieria.

El modelo de intervencién contempla cinco etapas. mapeo de procesos, desarrollo y
evaluacion de propuestas, arquitectura de procesos, determinacion de requerimientos de

sistemas e implementacion de los cambios, su esquematizacion se muestra en lafigura 8.2.

A. Mapeo de procesos.

La primera etapa del proyecto presentado por COEMP correspondio a la
elaboracion de un diagnostico de la situacién funcional, denominada por ellos como mapeo
de procesos, para posteriormente presentar la propuesta de transformacion de los procesos
sustantivos de la organizacion.

En e diagndstico aplicado en areas y funciones tales como planeacion de la
demanda (PD), planeacion de la produccion (PP), produccion (PR), comercializacion (CO),
ventas a autoservicios (VA), ventas ingtitucionales (V1), distribucion y embarques (D/E) y
crédito. Asimismo, se establece una clasificacion en funcion de la complgjidad requeridaen

lasolucion del problema detectado, la cual se explica en un apartado posterior.

Las caracteristicas de la problematica aparecen sefidadas en las tablas que se

presentan a continuacion:

Tabla 9.1. Problemética diagnosticada en Planeacion de la Demanda.
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA Tipo

IDENTIFICACION

El esguema actual de planeacién de la demanda no | Categoria 4.
PD 1 es asertivo respecto a los requerimientos del
mercado, originando un inventario desbalanceado de
producto terminado.

PD 2 El presupuesto de ventas no tiene bases estadisticas. | Categoria 4.
Tiene un cumplimiento pobre anivel SKU.
PD 3 El cumplimiento del presupuesto de ventas muestra| Categoria 4.

una variacion contra las ventas consolidadas, 1o que
implica posible desabasto de materias primas cuyo
plazo de entrega puede ser largo.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa
COEMP. Febrero de 1999.

Tabla 9.2. Problemética diagnosticada en Programacién de la Produccién.

DECRIPCION DEL _PROBLEMA T1PO

IDENTIFICACION

El presupuesto de produccion se elabora entre el | Categoria 3.
PP1 dia 1° y el dia 3 de cada mes, consumiendo tres
dias del periodo en curso.

Todavia alrededor del dia 10 de cada mes se|Categoria 3.

PP 2 redlizan gjustes al presupuesto de produccion, por
lo que se redefinen los requerimientos de materia
prima.
PP3 La consideracion del nivel adecuado de|Categoria4.

adquisiciones de materias primas y producto
terminado es por sentimiento.

PP 4 No existe un medio formal para comunicar los|Categoria 3.
requerimientos de materias primas.

PP5 La fata de producto terminado hace que se|Categoria4.
sobreconsuman otros productos.

PP 6 La produccion depende més de la disponibilidad de | Categoria 4.
materias primas que de las necesidades del
mercado.

PP7 No se da un seguimiento formal a la preparacion | Categoria 1.
oportuna de materiales y concentrados.

PP 8 Para brick 1 litro la variacion del cumplimiento al | Categoria 4.

programa de produccién se mueve entre €l 3% vy €l
4400% a nivel de producto, dificultando que se
tenga una planeacion de material es adecuada.

PP9 La falta de seguimiento a programa de liberacion | Categoria 3.
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de materiales al piso llega a generar que produccion
pare o tenga que fabricar un producto fuera de
programa.

PP 10

La falta de esquemas de produccion para cada tipo
de producto (tipo definido por el volumen y
frecuencia de venta) genera que cada tercer dia se
tengan que estar revisando qué productos faltan
para producirlos, generando la necesidad de hacer
lotes pequefios de produccién e incrementando las
mermas por puntosy colas.

Categoria 3.

PP 11

El no considerar las variaciones que presenta la
demanda y tratar de agustar la producciéon e
inventarios en funcién de una venta esperada,
genera proyecciones de inventario erroneas
provocando excesos de producto terminado.

Categoria 4.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa

COEMP. Febrero de 1999.

Tabla 9.3. Problemética diagnosticada en Produccién.

IDENTIFICACION

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

T1PO

PR 1

El indice de mermas se encuentra por encima del
2%, por causa de las corridas pequefias, menores a
45 000 piezas, y por problemas de control de
proceso y fallas de mantenimiento.

Categoria 2.

PR 2 El 47% de la capacidad de la méaquina TB-8 brick 1 | Categoria 2.
litro se pierde, ya sea por problemas de
mantenimiento, operacion o por no poder operar
porque €l equipo Evergreen esta fabricando LPT.

PR 3 Existe un elevado nivel de desperdicios. Categoria 3.

PR 4 Se presenta frecuentemente subaprovechamiento de | Categoria 3.
equipos.

PR 5 Se aplica un periodo de tiempo amplio para|Categoria 3.
controlar €l proceso (tres horas).

PR 6 No se conoce como controlar todas las variables de | Categoria 3.

los equipos de brick.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa

COEMP. Febrero de 1999.
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Tabla 9.4. Problematica diagnosticada en Compras.

IDENTIFICACION

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

T1PO

Col

Al programar las adquisiciones en funcion de un
presupuesto de produccién en constante ajuste no
se consideran las variaciones gque puedan tener las
férmulas ni las variaciones en la demanda.

Categoria 1.

CO2

Por carecer de una rutina de seguimiento o método
para hacerlo, se llega a no dar seguimiento a
algunos materiales.

Categoria 1.

CO3

Dada la cantidad de cambios a programa de
produccion y los bajos niveles de inventario que se
tienen, los requerimientos urgentes consumen una
gran parte del tiempo de compras.

Categoria 3.

cCOo4

Dada la cantidad de proveedores con saldo vencido,
72 a dia 3 de Febrero de 1999, dedican otra
cantidad importante de tiempo a buscar la manera
en gue los proveedores le surtan o a buscar
proveedores alternos.

Categoria 1.

CO5

La revision de existencias de materia prima en el
amacén es contra una cantidad definida por
experiencia y en ocasiones llegan a faltar
materiales por esta causa.

Categoria 1.

CO6

De 20 materidles de empague que se obtuvo
consumo, 8 presentaron al cierre de Enero 99 un
inventario menor a un dia de consumo, y 10 de
ellos no presentaron un inventario suficiente en
cantidad para mantener una corrida de tres horas
(18 000 piezas).

Categoria 4.

CO7

La falta de criterios especificos para la reposicion
de materias primas ocasiona que algunos materiales
se estén comprando en base a criterios personales,
ya sean del personal de almacén o del de compras,
Ilegando en agunas ocasiones a faltar materiales
porgue el consumo fue mayor al esperado, o porque
no se considerd que ya se debia comprar una
materia prima.

Categoria 1.

CO8

La falta de un inventario planeado de refacciones
genera que se tenga que estar mandando traer
piezas urgentes con el proveedor y que los tiempos
muertos por fallas sean més largos de lo que
deberian ser s se contara con refacciones
adecuadas.

Categoria 2.

CO9

La forma actual de recibir las materias primas y
capturar las entradas, hacen que los inventarios no

Categoria 3.
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estén al dia, impidiendo saber oportunamente si hay
faltantes de alguna materia prima, por lo que se
tienen que redlizar inventarios manuales
diariamente.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa
COEMP. Febrero de 1999.

Tabla 9.5. Problemética diagnosticada en area de Ventas Autoservicios.

IDENTIFICACION |DESCRIPCION DEL PROBLEMA T1PO

VA1l Se levantan pedidos con compromiso de entrega a | Categoria 3.
48 horas, sin conocer el inventario disponibley la
planta no esta planeando para inventarios.

VA 2 Dado el esquema de incentivos por volumen, en| Categoria 2.
la cuarta semana del mes se puede llegar a
facturar y embarcar hasta 40% de la venta

mensual.

VA3 El esqguema de incentivos del &rea empuja la| Categoria 2.
venta por volumen y no observa la mezcla
adecuada de productos.

VA 4 El nivel actual de servicio implica que se dejaron | Categoria 4.

de facturar por concepto de faltantes de PT, €
equivalente a $902,000 en 4 meses, esto es, € 4%
promedio de la venta mensual.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa
COEMP. Febrero de 1999.

Tabla 9.6. Problemética diagnosticada en area de Ventas | ngtitucional.

IDENTIFICACION | DESCRIPCION DEL PROBLEMA TIPO

Vi1 Se generan mermas s el producto “Listo para|Categoria 2.
tomar” se deteriora al sacarlo del almacén y no
concretar su venta.

VI 2 Se depende bastante de la experiencia de los|Categoria 2.
choferes en lamezclay en lasrutas.

VI3 Se pagan fletes falsos debido a que se depende| Categoria 2.

bastante de la experiencia de los choferes en la
mezclay en lasrutas.

Vi 4 El esqguema de incentivos del area empuja la venta| Categoria 2.
por volumen en UE y no la entrega adecuada de los
pedidos del cliente.
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VI5 Se tarda hasta 1 semana y media para recobrar la| Categoria 1.
factura una vez presentada con € cliente (antes de

programar pago).

VI 6 Dada la naturaleza del proceso de servicio en las| Categoria 2.
ventas institucionales (a pie de camioneta), no se
cuenta con informacidbn concerniente a la
oportunidad de entrega.

V17 El nivel de servicio actual del areaimplica que en el | Categoria 4.
periodo Marzo-Noviembre se perdié una venta total
de $419 000 por faltantes de PT, representando un
3.5% promedio de venta mensual.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa
COEMP. Febrero de 1999.

Tabla 9.7. Problemética diagnosticada en area de Distribucién/Embarques.

IDENTIFICACION |DESCRIPCION DEL PROBLEMA TIPO
D/E1 Se requiere gjustar las facturas manualmente a las| Categoria 2.
existencias reales a momento de efectuar el
embarque.
D/IE2 No existe una politica adecuada para priorizar | Categoria 3.

pedidos de clientes, por lo que no existe una
adecuada programacién que permita que €
amacén de PT soporte satisfactoriamente €l
servicio aclientes.

D/E3 Existe alto riesgo de que los movimientos de| Categoria 3.
producto terminado debido a embarques no sean
capturados en almacén, por o que se tiene un nivel
pobre de confiabilidad del inventario.

D/EA4 El inventario disponible es asignado a pedidos| Categoria 3.
foradneos durante el dia (se incompletan pedidos de
otros clientes).

D/ES 19 productos constituyen el 80% de la ventay 22% | Categoria 4.
del inventario. Representan una venta de $14.8
millones mensual, con un inventario con valor de
$2.7 millones que representa existencias suficientes
sblo para 6 dias de inventario.

D/E6 41 productos congtituyen el 5% Uultimo de las|Categoria4.
ventas y 73% del inventario, representando una
venta de $0.9 millones mensual, con un inventario
con vaor de $9.1 millones, equivalente a
existencias suficientes para soportar 300 dias de
inventario.

DIE7 El nivel de servicio se mide Unicamente respecto a| Categoria 2.
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los faltantes de PT antes de embarcar y no respecto
alos requerimientos reales de los clientes.

D/ES8 No se miden los retrasos de embarques|Categorial.
(oportunidad), aunque implican sanciones de las
cadenas y ventas perdidas.

D/E9 No se cuenta con un proceso que controle los| Categoria 2.
inventarios foraneos.

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa
COEMP. Febrero de 1999.

Tabla 9.8. Problemética diagnosticada en area de Crédito.

IDENTIFICACION |DESCRIPCION DEL PROBLEMA T1PO

Crl Debido a que a los transportistas no se les exige| Categoria 1.
presentar folio cuando entregan las facturas se
conceden mas dias de crédito que los otorgados en
las negociacionesy se dificulta la labor del érea.

Cr2 La comunicacion de las condiciones negociadas|Categoria 2.
con los autoservicios para la facturacion es
deficiente, ocasionando retrabgjos y retrasos en la
cobranza.

Cr3 Muchos retrabajos por concepto de errores en la| Categoria 1.
facturaoriginal (notas de crédito).

Fuente: Elaborada con base a informacién de Documento de Trabajo: Arquitectura de Procesos. Empresa
COEMP. Febrero de 1999.

En € diagnostico practicado por COEMP mediante la técnica de la reingenieria

conocida como mapeo de procesos, fueron detectados 52 problemas de diversos tipos.

Es conveniente aclarar que en el diagndstico de la empresa consultora los problemas
aparecen listados sin arreglo a ningun tipo de clasificacion. Es muy probable, lo digo asi
porque no tengo elementos para sugerir que efectivamente esto sea asi, que ellos partan del
supuesto implicito de que su intervencidn cortara de tajo a todo el conjunto de problemas,
sin distinguir la gravedad o no de cualquiera de estos. El hecho de que no se establezcan

distinciones entre los problemas detectados me obliga a pensarlo de esa manera. Como
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guiera que sea, creo que existen mas probabilidades de éxito en una intervencién
adminigtrativa, si se jerarquizan los problemas en funcion de su alcance y complegjidad. Y
aungue mi objetivo no es incidir sobre la intervencion que se realizé en esta empresa, no
deja de ser importante el categorizar los problemas con la finalidad de lograr mayor certeza
analitica a evaluar los resultados de la implementacion de la reingenieria que fue

practicada, y posteriormente, ubicar las limitaciones que rodearon esta implementacion.

Asi, através de un esquema (figura 9.3) que he disefiado, se procedera a identificar
cuatro caegorias béasicas de problemas detectados en PROJUBE, considerando dos
aspectos fundamentales. por una parte, € nivel de interrelacion de los disfuncionamientos
con respecto a conjunto de funciones sustantivas de la cadena de valor, y por otro lado, el
nivel de complgjidad que implica solucionar tal disfuncionamiento. Ambos elementos
conforman los ejes que sirven como referencia para la clasificacion de la problemética
detectada. Como podra observarse, cada cuadrante ha sido denominado bajo una
consideracion numérica que asigna un nimero mayor a los problemas que implican un
grado de dificultad mas amplio con respecto a su posible solucién, mientras que se asigna
un nimero mas bajo a aquellos problemas cuya solucion puede ser aplicada de manera mas
sencilla. Esta denominacion utilizada no tiene otra pretension que hacer mas comprensible
el andlisis de los disfuncionamientos sefialados. De esta manera, un problema detectado que
muestra una combinacion de alto nivel de interrelacion con alto nivel de complegjidad se le
caracteriza como Categoria 4. Por su parte, aquel cuya combinacion de caracteristicas sean
un alto nivel de interrelacién con bajo nivel de complejidad se le denomina Categoria 3.
Mientras que una combinacion de bajo nivel de interrelacion con alto nivel de complejidad
es ubicado como Categoria 2. La ultima denominacién conocida como Categoria 1,
corresponde a un disfuncionamiento cuya combinacion esta constituida por un bajo nivel de
interrelacion y un bajo nivel de complejidad.
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Figura 9.3. Matriz para jerarquizar la problematica detectada.

Wivel de complejidaq

Alto Bajo

Z

CATEGORIA 4 )
Alta CATEGORIA 3
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2,
[

CATEGORIA?2 CATEGORIA 1

0w OB=OHHOAD=: O =0 Ln:

Fuente: Elaborada por el autor.

El primer gje de esta matriz, el gje vertical, considerada los niveles de interrelacion,
esto es, el alcance que algun problema determinado mantiene con respecto a resto de
procesos organizacionales. Cuando se trata de un nivel de interrelacion ato, se estan
advirtiendo problemas que afectan al conjunto de éreas funcionales o procesos medulares,
generamente su presencia da origen a reacciones en cadena. Si el problema no es
solucionado a fondo persistiran disfuncionamientos en préacticamente toda la cadena de
valor, mientras que su solucion contribuye en una proporcion relativamente ata a un

mejoramiento sustantivo del desempefio conjunto de la organizacion.
Por su parte, en los niveles de interrelacion bajos se ubican los problemas que

afectan a un nimero menor de areas o procesos funcionales. Por lo que su solucion

contribuye relativamente poco al mejoramiento del desempefio conjunto de la organizacion.
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En lo que corresponde al segundo gje de esta matriz, el gje horizontal, este considera
la complgjidad que entrafia la solucion de los disfuncionamientos ubicados en los
cuadrantes correspondientes. De esta manera, en €l nivel de complejidad alta se ubican los
problemas cuya posible solucién esta relacionada con una o méas de las opciones siguientes:
aplicacion de altas dosis de atencién organizacional, adquisicién de algun tipo de equipo
cuyo costo es relativamente elevado, desarrollo de procesos de negociacion desgastantes
frente a los actores organizacionales, o0 redlizacion de serios esfuerzos para
desingtitucionalizar alguna rutina profundamente arraigada en el marco institucional.
Mientras que, en €l nivel de complgjidad bajo, se hace referencia a problemas cuya solucion
es relativamente sencilla, generalmente se trata de disfuncionamientos que se corrigen ya
sea, mediante pequefios gjustes en las politicas y procedimientos administrativos,
adquisicion de algun equipo de poco valor, ajustes operativos de poca trascendencia o
aspectos que pueden ser negociados con muchas posibilidades de ser consensuadas sin
mayor dificultad entre los actores organizacionales. Los problemas susceptibles de ubicar
en este cuadrante generalmente representan rutinas poco aragadas en el marco
ingtitucional, aunado a que la atencion organizacional requerida es poca y durante lapsos
temporales de corta duracion.

Derivado de lo anterior, cada uno de los cuadrantes presenta caracteristicas
especificas. Asi, un primer tipo de problemas son definidos como Categoria 1, los cuales se
caracterizan porque su alcance es muy limitado, debido a que se encuentran focalizados en
alguna area o funcién organizacional determinada, por lo que cuentan con un nivel de
interrelacion pobre con respecto a otras areas o funciones. Asimismo, su posible solucion
contiene bajos niveles de complgjidad, por lo tanto, pueden ser resueltos mediante la
aplicacion de alguna medida eminentemente practica Un gjemplo claro de este tipo de
problemas lo representa el identificado con la clave CO 1 en la Tabla 9.4. Se trata de un
disfuncionamiento localizado exclusivamente en el area de almacén de materias primas y
materiales. Este problema puede ser resuelto de manera préctica mediante €l
establecimiento de una adecuada rutina de seguimiento.
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Un segundo tipo de problemas queda identificado como Categoria 2. Etos se
identifican debido a que presentan bajo nivel de influencia sobre otras &reas 0 procesos
funcionales, mientras que su posible solucién tiende a ser complegja. El problema sefialado
en la Tabla 9.3 con la identificacion PR 1, sirve como gjemplo ilustrativo de este tipo de
disfuncionamientos. Su alcance se limita exclusivamente al area de produccion, no
obstante, precisara de desinstitucionalizar la rutina actual suplantédndola por otra més acorde
con las necesidades de desempefio operativo de la organizacion.

Un tercer tipo de problemas seria e de los denominados como Categoria 3, los
cuales se distinguen porque presentan un bagjo nivel de interrelacion con respecto al
conjunto de areas funcionales o procesos de trabajo, al mismo tiempo que su posible
solucion es de relativamente facil consecucion. El caso del disfuncionamiento ubicado en la
Tabla 9.1, identificado con la clave PD 2, resulta un buen gjemplo. Este problema esta
relacionado simultaneamente con varias areas y procesos funcionales, sin embargo, su
solucion puede resultar préctica si en lugar de iniciar la elaboracion del programa de
produccion durante los primeros dias del mes en curso, se anticipa su elaboracion para los
ultimos tres dias del mes anterior.

El cuarto tipo de categoria de problemas lo representan los que denomino como
Categoria 4. En este rubro se ubican aguellos disfuncionamientos que significan los
mayores desafios para una organizacion. Por una parte, son problemas que impactan al
conjunto de la organizacion, mientras que por otro lado, su solucién puede lograrse
mediante la aplicacion de medidas relativamente dificiles de implementar. Tal es el caso,
por ejemplo, del problema identificado con laclave PD 1 en laTabla9.1. De la solucién de
este problema depende directamente el mejoramiento del desempefio operativo del conjunto
de procesos de la organizacion, sin embargo, su solucién no es nada sencilla, requiere de la
adquisicion e implementacion de un sofisticado sistema estadistico que debe considerar una
gran variedad de variables de todo tipo, desde aguellas muy estables, como puede ser el
comportamiento habitual de clientes que frecuentemente estan demandando cantidades
similares de productos, hasta aguellas mas imprevisibles, como puede ser una campafia

promocional sorpresiva por parte de un competidor, o el comportamiento del clima en
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alguna region especifica del pais; aunado a la posible contratacion, o capacitacion en su

caso, de personal sumamente especializado que se responsabilice de esta funcién.

Una sintesis cuantitativa de los problemas detectados en el diagnostico a cual
hemos estado haciendo referencia, arroja los siguientes resultados:

Tabla: 9.9. Problemética detectada seguin su tipologia.

| Tipo de Problema Problemas detectados Porcentaje
Categoria 4 13 25%
Categoria 3 15 29%
Categoria 2 14 27%
Categoria 1 10 19%
52 100%
Total

Fuente: Elaborada por € autor con base a informacién de Documento de Trabgjo de COEMP. Proyecto de
Disefio de Arquitectura de Procesos. Enero de 1999.

Segun se observa en el conjunto de disfuncionamientos ubicados por la empresa
consultora, existe una proporcién equilibrada entre los problemas de tipo Categoria 4,
Categoria 3 y Categoria 2, cuya presencia relativa gira arededor del 27% cada uno.
Mientras que los problemas con una presencia menor son los de tipo Categoria 1,
correspondiéndole a estos un 19% del total. En gran medida, era previsible que la
proporcién menor correspondiera a los disfuncionamientos de este tipo, dado que
generalmente, los diagndsticos efectuados en el marco de una reingenieria de procesos, por
la propia naturaleza de su orientacion, tienden a resaltar problemas con un mayor nivel de
complgjidad, sin embargo, resulta dificil que la deteccion de los problemas medulares,
objeto fundamental del andlisis diagnéstico de este sistema de gestion, no revele la

presencia de cierta fauna de acompariamiento.
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Por lo tanto, creo que no resulta exagerado insistir, para efecto de la posterior
evaluacion de los resultados de la implementacion de la reingenieria, que una intervencion
organizacional que aspire a obtener resultados positivos, debe resolver en mayor medida la
probleméatica de mayor alcance y complejidad, dado que estos son los problemas que estan
deteriorando seriamente el funcionamiento organizacional. En el capitulo siguiente
retomaremos estos aspectos.

En términos globales, las conclusiones a las que arriba la empresa consultora, luego
de haber realizado la etapa de mapeo de procesos, son basicamente, por una parte, que la
cadena de valor de PROJUBE presenta fuertes asincronias (figura 9.4), dado que al contar
con un bajo nivel de asertividad en su planeacion de la demanda, €l resto de eslabones de la
cadena son impactados de manera negativa. Por |o tanto, los proceso de programacion de la
produccion, produccién, distribucion y ventas, estédn funcionando con base en una gran
cantidad de anomalias. Mientras que, por otra parte, se concluye que la légica del modelo
de negocio que prevalece en PROJUBE, es una ldgica reactiva (figura 9.5), debido a que
los requerimientos del mercado son trasladados directamente a la planta de produccién de
la empresa, la cual busca reaccionar ante los desafios impuestos por la demanda, en lugar

de anticipar su posible demanday surtir el mercado con mayores niveles de servicio.
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Figura 9.4. Asncronias en la Cadena de Valor de PROJUBE.

DISTRIBUCION
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Se hace con base en Basadosen € Se opera con
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ventas ddl afio correspondiente al mes interrupciones
anterior, anterior, se elabora el debido a la necesidad

agregandose un 15%
deincremento. Se
planea sobre una
mezcla histérica de
productos en base a
experiencia Es poco
asertiva generando
inventario de
producto terminado
desbal anceado.

Programa Maestro de
Produccion. Serealizan
ajustes cada semana dado
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0
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Fuente: Elaborada por € autor con base en Documento de Trabajo:

Comparativo de Modelo de Negocio. COEMP. Marzo, 1999.
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Figura 9.5. Légica del Modelo de Negocio de PROJUBE.

M er cado

Planta

Losrequerimientos del mercado se pasan directamente a la planta tratando de reaccionar a la demanda.

Fuente: Documento de Trabajo COEMP. Presentacion Model o de Negocio. Marzo de 1999.
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B. Desarrollo y evaluacion de propuestas.

En esta segunda fase de la puesta en marcha de la reingenieria, la actividad central
desarrollada gira en torno a la elaboracion de las propuestas de transformacion
organizacional por parte de la empresa consultora participante, las cuales deberan ser
sometidas a la consideracion y posterior aprobacion, en su caso, de la Direccion General de
PROJUBE.

Las acciones a efectuar que le dan contenido a esta fase son: elaboracion de
propuesta de redisefio de los procesos sustantivos de la organizacién, elaboracion de
propuesta de un modelo alternativo de negocio, planteamiento de los objetivos a cubrir por
cada proceso redisefiado y formacién de una propuesta de redisefio de la estructura

organizacional.

De esta manera, en lo que se refiere al aspecto de elaboracion de una propuesta de
redisefio de los procesos sustantivos de la organizacion, se presentan cambios en la forma
en la que estaban operando anteriormente las diversas rutinas organizacionales. En o
sucesivo, las rutinas deberan practicarse conforme a las prescripciones de la empresa

consultora. Lasrutinas aternativas son descritas en los siguientes apartados.

B.1. Rutina de planeacién de la demanda.

En esta rutina central dentro del esquema global de funcionamiento de PROJUBE (figura
9.6) participan diversos actores organizacionales de los departamentos de ventas,
planeacion, compras, logistica'y produccion. Es relevante sefidlar que en esta propuesta de
redisefio de la rutina sobresale la recomendacion de la empresa consultora de crear un
departamento de planeacion que ejecute y controle este proceso especifico. La dinamica de
larutina se indica a continuacion:



Las actividades de planeacidon de la demanda inician en el area de planeacion,
donde debe generarse un reporte estadistico de la proyeccion de ventas de cada uno de los
diferentes productos que componen la cartera de oferta de productos de PROJUBE para el
mes siguiente. Este reporte deberd ser presentado antes del dia 12 del mes anterior a
pronosticar.

Enseguida, el area de ventas valida el volumen de venta proyectado para cada
unidad de producto diferente, debiendo incluir posibles contingencias derivadas de eventos
y tendencias de mercado. Este reporte complementado seregresa al érea de planeacion.

De manera simultanea, las &eas de compras, logistica y produccion;
contribuyen a complementar el reporte generado por €l area de planeacion. Asi, compras
remite su informacién sobre negociaciones con proveedores y las condiciones de compra
concretadas. A su vez, el arealogistica sefiala las restricciones de espacio. Mientras que é
area de produccién da a conocer sus restricciones de capacidad.

Con la informacion anterior en sus manos, el area de planeacion consolida un
nuevo reporte que integra estadistica validada por el area de ventas, eventos y tendencias
del mercado, asi como redtricciones internas.

A continuacion, el pronéstico consolidado es discutido y consensuado entre las
areas de planeacion y ventas. Con ello, se llega a la aceptacion del pronéstico de
produccidn y ventas para el mes siguiente.

Latarea posterior corre a cargo de planeacion, quien debera definir el programa
maestro de produccion, ademas de determinar los pardmetros de control de inventarios de
materia primay producto terminado.

Enseguida, debe revisar existencias de materialles para determinar

requerimientos de materia prima para los proximos tres meses.
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Con la informacion anterior, compras negocia con proveedores y coloca las

Ordenes correspondientes.

De manera simultanea, logistica determina necesidades de transporte y revisa
capacidad de almacengje para los siguientes tres meses.

Mientras que produccion revisa sus regquerimientos de capacidad.

Es importante aclarar que las Ultimas cinco actividades deberén ser finiquitadas a més
tardar el dia 15 del mes anterior al mes a pronosticar.

El grupo consultor considera que de lograrse la sustitucion de las rutinas anteriores

por las rutinas propuestas, €l nivel de servicio a clientes debera incrementarse hasta 95%.

B.2. Rutina de compras.

En este conjunto de actividades participa personal de las éreas de planeacion,
compras, almacén y calidad (figura9.7).

Larutinainiciaen planeacion al quedar definidos los requerimientos de materias
primas, asi como los parametros de control de inventario de materiales.

Enseguida, compras, quien deberd seguir una orientaciéon hacia el desarrollo de
proveedores, procede a la actualizacion de los parametros de control.

En funcidn de lo anterior, revisa los requerimientos y determina la formacion de

paguetes de negociacion para los siguientes tres meses.
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Redlizado lo anterior, deberd efectuarse negociacion con proveedores sobre
requerimientos, colocacién de ordenes de compra, programa de entregas y niveles de
inventarios adecuados.

Estas primeras actividades de la rutina deberén ejecutarse a mas tardar el dia 16 del

mes anterior al mes a pronosticar.

A continuacion, y de manera simulténea, debera proceder a: revisar érdenes de
compra a expeditar, revisar e conjunto de productos a comprar segun la frecuencia
correspondiente y, revisar reporte de materiales a comprar por punto de reorden.

Inmediatamente después de revisar las 6rdenes de compra a expeditar, se
procedera a negociar con proveedores, buscando asegurar la entrega correspondiente en la
fecha requerida.

Acto seguido, debe comunicar las condiciones de compraal érea de planeacion.

De la misma manera, luego de revisar la lista de productos a comprar seguin su
frecuencia, y haber revisado reporte de materiales a comprar por punto de reorden, se
procede a concretar la colocacion de érdenes de compray liberacion de materiales entre
los proveedores seleccionados.

A continuacién, personal del &rea de amacén revisa existencia de orden de

compra.

Posteriormente debe recibir material adquirido, capturando la entrada
correspondiente.

La rutina es finalizada por el area de calidad, quien debe verificar la calidad de
materiales y materias primas recibidas.

Enseguida, debe liberar los material es para su utilizacion correspondiente.
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Estas Ultimas actividades deberan efectuarse diariamente.

La empresa consultora considera que una correcta implementacion de la nueva
rutina planteada ofrecera como resultado mejores condiciones de compra de materiales y
materias primas, inventarios suficientes para soportar €l nivel de operaciéon acorde a los
requerimientos del mercado. Por lo tanto, el nivel de servicio a planta deberd incrementarse
hasta el 95%.

Asimismo, €l costo de inventario de materia prima deberd reducirse de 10.8%
consolidado en 1999 a 9.3% para los siguientes meses, producto de los gustes en la
operacion de laempresa.

B.3. Rutina Programacién de Produccién.

En esta rutina participa personal de las areas de planeacion, programacion, almacén de
materias primas, producciéon y mantenimiento (figura 9.8). Es de destacar la aparicion del
area de programacion porgue en la operatividad normal anterior de PROJUBE, esta funcion
no se especificaba de manera puntual como ahora se hace por parte de la empresa

consultora.

La rutina inicia en €l area de produccién al elaborar el programa maestro de
produccion para los siguientes tres meses, asi como, al establecer pardmetros de control de
inventarios de producto terminado.

A continuaciéon, el éaea de programacion procede a validar capacidad y
limitaciones de produccion, avisando a quien corresponda de los problemas encontrados
para que se gjecute la solucién debida
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Enseguida, procede a calendarizar produccion de aquellos productos cuya
frecuencia de produccidn tiende a ser fija, reservando capacidad para la producciéon de
otros.

De manera simultéanea, y en conjunto, los departamentos de produccion y
mantenimiento deberan disefiar y acordar propuesta de programa de mantenimiento

preventivo.

Estas primeras actividades de la rutina de programacién de produccion deberan

concluirse durante los primeros 16 dias del mes anterior al de la gjecucion del programa.

El &rea de programacion se encarga de mantener la continuidad de esta rutina
mediante la determinacion de las cantidades a producir durante la siguiente semana, de

productos cuya frecuencia de produccion tiende a ser fija.

Posteriormente, se debera determinar la cantidad de productos a fabricar, segin

corresponda a los puntos de reorden.

Con la informacién generada en las dos actividades previas, programacion
valida la cantidad de materiales disponibles en planta.

Enseguida, considerando también la informacién contenida en el programa de
mantenimiento preventivo, se procede a determinar el programa de produccion para las
siguientes cuatro semanas, segun requerimientos y limitantes.

Acto seguido, personal del area de almacén de materias primas prepara
materiales requeridos con un turno de anticipacion a la ejecucion del programa, debiendo

entregar €l material requerido al &rea de produccion.
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La rutina es concluida por parte del departamento de produccion, quien debera

fabricar los productos en funcion del programa de produccion correspondiente.

Estas Ultimas actividades de la rutina deberan estarse efectuando de manera periodica
cada semana.

Como resultado de los esfuerzos por conseguir mayor reordenamiento en esta funciéon
de programacién de la produccion prescritos por la empresa consultora, €l nivel de servicio
a clientes debe ascender al 95%.

B.4. Rutinas ventas autoservicio.

Para una correcta gjecucion de esta rutina de ventas atiendas de autoservicios (figura 9.9),
se sugiere la participacion de personal que desarrolla funciones de vendedor / promotor y
supervisor. Asimismo, se considera la necesidad de establecer un Centro de Servicio a
Clientes del Didrito Federal, el cual debera responsabilizarse exclusivamente del
abastecimiento directo a los clientes ubicados en la zona metropolitana de la ciudad de
México. Esta infraestructura debe instalarse fuera de la planta de produccion, dado que ya
no existe espacio suficiente para la creacién de mayor infraestructura de amacenaje y
embarque.

La rutina inicia a momento en que persona en funciones de vendedor /
promotor procede a revisar niveles de existencia de productos en piso y almacén de los
supermercados que le corresponde atender.

Enseguida, deberd4 calcular requerimientos de resurtido, considerando el

programa mensual de ventas respectivo.
210



Posteriormente, elabora pedido en formato autorizado a nivel presentacion,
debiendo tramitar la obtencién de la autorizacion del pedido por parte del Jefe de Piso del

autoservicio gue corresponda.

Como consecuencia de lo anterior, debera enviar pedido via telefénica o por fax
al Centro de Servicio a Clientes.

A la par de la actividad propia del vendedor / promotor, € supervisor debera
estar realizando tres actividades primordiales. visitar tiendas y evaluar el inventario
considerando mezcla y volumen adecuados; generar reporte de tienda y ventilar asuntos
extraordinarios que contribuyan a facilitar la actividad del vendedor / promotor y revisar
conjuntamente con el gerente comercial los niveles de desempefio por tienday cadena

Las actividades posteriores del vendedor / promotor son: generar bitacora de
ventas, la cual debera entregar tanto al Centro de Servicio a Clientes, como al &rea de
planeacion; asi como, presentar facturas arevision y control de folios.

Mientras tanto, el Centro de Servicio a Clientes, ya que ha recibido los pedidos
de los vendedores / promotores, programa pedidos y asigna inventario consignado en
sistema.

Por su parte, el drea comercia alimenta al Centro de Servicio a Clientes con la
informacion sobre condiciones negociadas con |os diversos clientes.

Luego de lo anterior, el Centro de Servicio a Clientes se encarga de consolidar
pedidos por ruta y programa de embarques, generando nota de embarque para almacén,
sefialando claramente las instrucciones para facturar.
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Parte sustancial de edta rutina es que el area comercial, al finalizar la rutina,
evalla el resultado para afinar y validar pronéstico que mes a mes le hacen llegar del area
de planeacién, incluyendo condiciones de ofertas, tendencias y movimientos de la

competencia.

B.5. Rutina ventasinstitucional.

La orientacion sefialada por la empresa consultora para la transformacion de estarutina
(figura9.10), es que en ella participe personal que realiza funciones de gjecutivo de servicio
aclientes, nuevo tipo de nombramiento en la empresa, dado que anteriormente esta funcién
era desempefiada por choferes/vendedores. Estos Ultimos seguiran participando pero con
funciones limitadas exclusivamente al reparto de productos. Asi como, también participara

en estaruting, personal adscrito a Centro de Servicio aClientesy al &rea comercial.

La rutina es iniciada cuando € ejecutivo de Servicio a Clientes elabora su

programa semanal de visitas por ruta.

Enseguida, realiza las visitas programadas levantando pedidos que registra en
una bitéacora.
Posteriormente, captura pedidos en sissema y entrega bitadcora de pedidos al

Centro de Servicio a Clientes.

De manera complementaria, deberd dar seguimiento a folios y apoyar a érea

comercial en actividades de cobranza.

La rutina es continuada por el Centro de Servicio a Clientes, a programar

pedidos y asignar inventario en sistema.
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De manera simulténea, el &rea comercial alimenta a Centro de Servicio a
Clientes con la informacidn sobre condiciones negociadas con los clientes.

Enseguida, el Centro de Servicio a Clientes procede a consolidar pedidos por
ruta y programa embarques, generando nota de embarque para almacén de producto
terminado, sefialando claramente las instrucciones para la facturacion correspondiente.

A partir del programa de embarques que el Centro de Servicio a Clientes
proporciona a chofer repartidor, este realiza carga de transporte de acuerdo a ruta
programada, procediendo a entregar pedidos por ruta, generando, bitécora de ruta, la cual
debe hacer llegar al Centro de Servicio aclientesy al area de planeacion.

Nuevamente, parte sustancial de esta rutina es que €l area comercial, al final de
las actividades realizadas, evalUa resultados para afinar y validar prondstico que mes a mes
le envia el area de planeacion, debiendo incluir condiciones de ofertas, tendencias y

movimientos de la competencia.

B.6. Rutina Centro de Servicio a Clientes.

El esfuerzo de cambio organizacional sugerido por la empresa consultora también
incluye la incorporacion de una nueva rutina que contribuya al mejoramiento de los
procesos de comercializacion y embarque que se desarrollan a seno de PROJUBE. La
rutina propuesta considera la participacion de las siguientes areas. comercial, almacén
planta, Centro de Servicio a Clientes y vendedores/ promotores (figura 9.11).
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La rutina inicia cuando los vendedores/promotores hacen llegar sus pedidos al

Centro de Servicio a Clientes.

El Centro de Servicio a Clientes, a recibir los pedidos de los diferentes
vendedores del &ea metropolitana de la Ciudad de México, procede a revisar las

existencias disponibles en inventario de producto terminado.

Conjuntamente con almacén de producto terminado, €l cua recibe pedidos del
resto de ciudades de nuestro pais, proceden a definir prioridades sobre asignacion de

inventario a clientes.

Contando con la asignacién de inventario de la que podra disponer el centro de
Servicio a Clientes, determina la distribucién que hara de este inventario entre sus clientes
bajo criterio de ubicacién logica, capturando datos de los pedidos que le han sido

solicitados.

Considerando la informacion anterior, el Centro de Servicio a Clientes realiza
consolidacién de pedidos por ruta y programa embargues, generando nota de embarque
para almacén de producto terminado, especificando claramente las correspondientes
instrucciones parafacturar.

A partir de esto, € Centro de Servicio a Clientes genera reportes conteniendo

informacion sobre principales clientes y los relativos folios de pedido.

Posteriormente, se encarga de dar seguimiento a la informacion sobre el estatus

de los pedidos en proceso de ser surtidos.
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Mientras que el area de almacén de producto terminado al recibir notas de
embarque por parte del Centro de Servicio a Clientes, procede a consolidar la carga
correspondiente a cada nota de embarque, colocandola en la plataforma requerida.

Acto seguido, imprime la factura correspondiente.

Inmediatamente después, carga transporte y prepara salida.

Por su parte, €l érea comercial recibe reportes enviados por € Centro de
Servicio a Clientes, donde le especifican caracteristicas de pedidos ordenados por los
principales clientes, asi como los folios de los pedidos atendidos. El érea comercial da
seguimiento alos folios recibidos.

De manera simultanea, el area comercial alimenta con informacién al Centro de
Servicio a Clientes, sobre condiciones negociadas con los clientes.

La empresa consultora anticipa que la puesta en préctica de esta nueva rutina permitira
establecer mayor orden en lo que respecta a la facturacion, asi como en lo relativo a la
programacion de pedidos a entregar, 1o cual debera reflgjarse en una reduccion importante
de notas de crédito y duplicacion de trabajos relacionados con facturacién, asimismo,
permitira fortalecer el pronostico de ventas trimestral mediante la incorporacion de

consideraciones sobre eventos y tendencias de mercado.

En términos generales, la propuesta de mejora de los procesos de trabajo presentada
por la empresa consultora busca introducir mayores niveles de ordenamiento en la manera
en que se estan desarrollando las rutinas operativas medulares en PROJUBE. Asi, se parte
del supuesto central de que una mayor racionalidad y orden en los procesos funcionales
debera conducir a mayores niveles de eficiencia operativa aunado a margenes de
rentabilidad superiores en el corto plazo.
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Por lo tanto, su propuesta de mejora considera como objetivos béasico, incorporar

dentro de las précticas operativas cotidianas de la empresa, 10s siguientes aspectos.

Establecer un proceso robusto de planeacion de la demanda que garantice
atos rangos de confiabilidad, en el que se valide un presupuesto trimestral de manera

oportuna.

Formalizar un proceso certero de determinacion de inventarios maximos y
minimos para materia primay producto terminado en funcién del pronostico trimestral y la

estadistica de ventas consolidadas.

Elaborar programas de produccién semanales, a cual no deben estérsele
introduciendo ajustes permanentes, sino que debera quedar congelado para la semana

vigente, siendo susceptible de revision para las siguientes tres semanas.

Establecer criterios solidos para la priorizacion de pedidos de clientes, para
el logro de este objetivo deberan conformarse Centros de Servicio a Clientes que capten
tales pedidos, asignen inventario, programen embarques y generen la facturacion
correspondiente.  Esto implica efectuar cambios en la estructura organizacional,
incorporando un area de planeacion dependiente del departamento de operaciones.

Mejorar sensiblemente el nivel de atencion a clientes mediante la
implementacion de mejoras en los procesos de almacenagje y embarque, con esta finalidad,
deberan establecerse dos almacenes |6gicos para surtir la zona metropolitana de la Ciudad
de México y plazas foraneas, contando con unidades de control y embarque adecuadas.

Resulta importante destacar que el conjunto de propuestas sefidladas en este apartado
fueron sometidas a la consideracion de la direccion de PROJUBE, decidiéndose aprobar la

implementacion de tales acciones de transformacidn organizacional.
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Arquitectura de procesos.

Esta tercera etapa del modelo de intervencion administrativa seguido por la empresa
consultora consiste en explicitar una serie de propuestas de transformaciones
complementarias que deben desarrollarse a la par del redisefio de los procesos
organizacional es sustantivos de la empresa. Asi, estas transformaciones complementarias se
convierten en soporte fundamental sobre el cual descansaré la nueva forma de desarrollar
las rutinas operativas. Por lo tanto, el redisefio de los procesos operativos sustantivos,
aunado a los gjustes pertinentes en la cadena de valor, més el desarrollo de una serie de
transformaciones complementarias, sumado a una orientacion alternativa en la logica del
modelo de negocios, redondean lo que seria la arquitectura integral del proceso de cambio

organizacional implementado en PROJUBE.

De manera especifica, en lo que respecta a esta fase de la implementacion de la
reingenieria consta basicamente de cuatro actividades fundamentales. La primera actividad
esta orientada a detallar la forma de operar los procesos del nuevo modelo de negocios
propuesto por laempresa consultoray ya aprobado por la Direccién General de PROJUBE.
En segunda instancia, se desarrolla una propuesta de reconfiguracion de la estructura
organizacional que sirva como soporte a la nueva forma de poner en préctica los procesos
organizacionales reformulados. Mientras que en tercer lugar, se determina el sistema de
indicadores que deberd establecerse para monitorear €l desempefio de los procesos
reformulados. Y, en cuarto lugar, se identifican los requerimientos de sistemas de
informacion que contribuyan a soportar tales procesos.

C.1. Nueva orientacion del modelo de negocios.
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Los ajustes al modelo de negocios que habia venido desarrollando la empresa objeto de
analisis se orientan bajo una ldgica que considera que la planta debe producir en funcion de
un inventario planeado, del cual se abastece a mercado. Mientras que la informacion de la
demanda fluye en sentido opuesto, esto es, del mercado hacia la planta de produccién
(figura 9.12). Es posible observar que esta orientacion aternativa funciona en sentido
inverso a la manera en que anteriormente se desarrollaba el modelo de negocios de
PROJUBE (figura 9.5). Ahora se ofrece una orientacion que pretende ser proactiva,
respondiendo a los requerimientos del mercado con un inventario planeado que ha sido
determinado en funcién de que se ha logrado proyectar asertivamente la demanda del
mercado para el periodo en curso, mediante la sistematizacion estadistica de la informacion
gue genera el mercado en torno al comportamiento de su demanda futura.

Por lo tanto, la cadena de valor de la empresa debe ser ajustada para volverse
compatible con la nueva orientacién del modelo de negocios a implementar. Asi, los ajustes
en la cadena de valor son sefidlados en la figura 9.13.

C.2. Redisefio de la estructura organizacional.

Los gjustes que seran introducidos en la cadena de valor con la finalidad de volver
mas eficiente la operatividad de la empresa, implican la necesidad de redisefiar la estructura
organizacional actual, la cual queda conformada de acuerdo alafigura9.14.

Es de observarse que la nueva estructura propuesta se destaca por la creacion de
algunas dependencias como son: Centro de Servicio a Clientes del D.F.; Gerencia de
logistica, la cual integra funciones de planeacion, programacion, abastecimientos y Centro
de Servicio Planta; y Gerencia Técnica.
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Asi, las Direcciones en las que se centra el mayor cumulo de transformaciones son

basicamente: Direccidn de Operaciones Planta y Direccion Comercial.

En relacion a las modificaciones estructurales implementadas en la Direccion de
Operaciones, sobresale la incorporacion del area de Planeacion y Programacion, cuyas
funciones relevantes serén la determinacion de la demanda esperada del mercado y la
elaboracion del Programa Maestro de Produccion; y la creacion del Centro de Servicios
Planta, que tendra como principal funcion el manegjo del almacén de producto terminado
gue debera surtir a los diversos Centros de Atencién a Clientes que seran instalados en la
Ciudad de México y en €l resto de larepublica

Mientras que, en lo que corresponde a los cambios en la estructura organizacional
de la Direcciéon Comercial, se contempla la creacién de areas especificas de atencion por
tipo de canales de distribucién, esto es, autoservicios e ingitucional; y por regiones
geogréficas, ubicandose cuatro zonas. D.F., Occidente / Pacifico, Sureste y Bagjio. Se
incluye ademés un area especiadizada en la atencion a plazas turigticas en las que
predominan las ventas institucionales debido a la alta demanda que se genera por parte de
hoteles y restaurantes ubicados en este tipo de plazas.

Requerimientos de Sistemas de | nformacion.

La siguiente fase del modelo de intervencion administrativa para introducir cambios
organizacionales en la empresa, consiste en la determinacion de requerimientos de sistemas
de informacion, actividad que permitira generar reportes que contengan indicadores
suficientes y oportunos para controlar el desempefio de los procesos operativos

redisefiados, a la vez que posibilita la retrodimentacion necesaria para efectos de
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evaluacion de resultados y de toma de decisiones en relacion a futuros gjustes en aguellos

procesos que no satisfagan las expectativas de logro fijadas previamente.

En € planteamiento dd consultor los principales requerimientos de sistemas de
informacion estaran enfocados, principalmente, sobre las areas de logistica, abastecimientos

y planeacion de la demanda.

Los indicadores basicos para alimentar el sissema de informacion requerido en

logistica aparecen en la Tabla 9.10.

Mientras que los indicadores que corresponden al area de abastecimiento se sefialan
enlaTabla9.11.

Tabla 9.10. Indicadores ddl é&rea de logistica.

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA

Nivel de| Cumplimiento en oportunidad y| NuUmero de pedidos entregados

servicio a| volumen de pedidos a plazas| atiempoy completos/ nimero

clientes. foraneas. total de pedidos.

Nivel de| Parosde produccion por fatantes| NuUmero total de hrs. de

servicio a| demateriales. capacidad instalada mensual /

planta (paros de sumatoria hrs. paro mensual.

produccion).

Nivel de| Cambios de produccion por| Numero total de cambios

servicio a| faltantesde materiaes. mensuales a programa de

planta (austes produccion por materiales.

a programa).

Inventario de| Nivel de inventario en dias| Monto del inventario al cierre

PT (dias) promedio de PT. diario del mes / nimero de
dias del mes.

Inventario de| Nivel de inventario en dias| Monto del inventario al cierre
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MP (dias) promedio de MP. diario del mes / nimero de
dias del mes.

Gastos de| Gastosdel area. Gastos del estado de

operacion. resultados atribuibles al &rea.

Gastos de| Gastos unitarios de distribucién| Gastos de distribucién por

distribucion. por canal. canal / total de UE embarcadas
por canal.

Gastos de| Fletes pagados por insumos, Gastos de fletes pagados por

adquisicion de| materialesy refacciones. INSUMOS, materiales y

insumos y refacciones.

material es.

Fuente: Elaborada con base a informacion de Documento de Trabgo COEMP. Informe de Avances
Arquitectura de Procesos.

Tabla 9.11. Indicadores ddl area de abastecimientos.

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA

Nivel tota de| Cumplimiento en entregas de| NuUmero total de insumos
servicio a| materiales hacia produccion. entregados / nimero total de
planta. insumos requeridos.

Nivel de| Parosde produccion por fatantes| Sumatoria hrs. paro mensual /
Servicio a| demateriales. nimero total de hrs. de
planta (paros de capacidad instalada mensual.
produccion).

Nivel de| Cambios de produccion por| Numero total de cambios no
servicio a| faltantesde materiaes. programados a programa de
planta (austes produccion por materiales.

a programa).

Nivel de| Promedio deinventario durante el Promedio inventario diario /
inventario  vs| mesvs promedio planeado. promedio planeado * 100.
planeado.

Proveedores Nivel de desempefio de| Calificaciondel proveedor.

(oportunidad 'y
costo)

principal es proveedores.

Mermas y

Total de gastos por concepto de

Total de gastos en la cuentade
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obsoletos. mermas y obsoletos respecto ala| mermasy obsoletos/ monto de
venta. laventa* 100.

Inventario de Nivel de inventario en dias Monto del inventario a cierre
MP (dias) promedio de MP. diario del mes / consumo
promedio diario.

Gastos de| Gastosdeoperaciondel area. Total de gastos de operacion.
operacion.

Confiabilidad Integridad del inventario l6gico| Promedio (calificacion diaria
del inventario. versus fisico. del conteo ciclico).

Fuente: Elaborada con base a informacion de Documento de Trabgo COEMP. Informe de Avances
Arquitectura de Procesos.

Por su parte, los requerimientos de sistemas de informacion que deberan estarse
formalizando periddicamente en el &rea de planeacion de la demanda estan constituidos
basicamente por los siguientes reportes. ventas histéricas anuales para cada uno de los
productos diferentes en base a horizontes semanales, prondstico estadistico, proyecciones
de demanda mediante métodos estadisticos y modelos matematicos, pronostico en firme
incluyendo informacion del area comercial, calculo de niveles de inventario de producto
terminado, base de datos de proveedores con la informacién concerniente a tiempos de
entrega, condiciones negociadas, precios, descuentos, etc., y célculo de niveles de

inventario de materias primas.

Aqui, resulta importante destacar que este amplio conjunto de informacién debera
ser procesado electronicamente por medio del sissema denominado Manufacturing Pro
(MFG-Pro), el cua ya fue previamente adquirido por la compafiia. Asi, a partir de la
implementacion de la reingenieria en PROJUBE, la gran mayoria de reportes que se
procesaban manualmente, por los diversos actores participantes en los procesos
organizacionales, a partir de ahora deberén de hacerlo en forma automatizada, desde su
propia érea de trabajo, a mismo tiempo que redizan sus actividades normales. De esta

manera, la empresa contard con un sistema de informacion en actualizacion constante que
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E.

permitird contar con informacion que integre las actividades desempefiadas en el conjunto
de areas funcionales.

Plan de trabajo de implementacion.

Esta representa la etapa final en € proceso de puesta en marcha de la reingenieria en
PROJUBE. EI plan de trabajo de implementacion congta, basicamente, de la seleccion de
los responsables de coordinar las actividades propias de cada proceso redisefiado, a los
cuales se les denominara duefios de proceso; de la especificacion de las actividades
primordiales que deberdn eecutarse; de la especificacion de los factores criticos de
operacion que deberdn observarse para que el proceso redisefiado logre los resultados
esperados; y de la determinacion de los plazos para concluir la implementacion de las

nuevas rutinas de trabajo requeridas para desarrollar cada proceso redisefiado.

A continuacién se describen los componentes del plan de implementacion para cada
proceso redisefiado seguin fue sugerido por la empresa consultora.

E.1. Plan de implementacion para el proceso de planeacion de la demanda.

El proceso redisefiado de planeacion de la demanda tiene como objetivo central el
intentar generar un prondstico de ventas asertivo con un nivel de variacion del 10% como
maximo. Se espera que el resultado de operacion se refleje en un incremento del nivel de
servicio a clientes. Mientras que el resultado de rentabilidad debe mostrar reducciones de
los niveles de inventario de producto terminado. En el marco de laimplementacion de este
proceso redisefiado se nombra como responsables a dos personas. Las principales

actividades a desarrollar en este proceso, y alas cuales debe prestarseles la mayor atencién
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organizacional posible, son: generacion de estadistica de ventas por plazay a nivel global,
generacion de prondstico de ventas por plazay a nivel global, validar pronéstico, clasificar
inventario de materias primas y materiales, determinar el nivel de producto terminado por
plaza y a nivel global, clasificar los productos terminados, elaborar programa maestro de
produccidn y obtener requerimientos de materias primas.

Mientras que los factores criticos a considerar para la consolidacion de este proceso
redisefiado son: contar con informacién histérica de ventas confiable, separacion del
impacto de eventos por plaza, comunicacion con plazas sobre su rol en la validacion,
determinacion de pardmetros estadisticos adecuados, actualizacidon oportuna de estructuras
de productos y validacion de la informacion correspondiente a manufactura.

En una primera instancia, €l proceso redisefiado de planeacion de la demanda debera
implementarse de manera manual, fijandose como plazo para la puesta en operacion
permanente de este proceso €l 27 de mayo de 1999. Posteriormente deberd quedar lista su
implementacion automaética, apoyada por el sistema Manufacturing Pro, cuyo plazo fue
fijado para el 24 de junio del mismo afio.

E.2. Plan de implementacion para € proceso de programacion de produccion.

El objetivo fundamental de laimplementacién de este proceso redisefiado es generar un
programa de produccion semanal factible que soporte el esquema de servicio y optimice el
uso de los recursos productivos. La intencion es presentar resultados operativos que se
reflgien en una reduccion del nivel promedio de producto terminado y de los faltantes que
en esa fecha se presentaban. Mientras que el resultado de rentabilidad debe ser una
disminucién de los gastos asociados a mermas y desperdicios por puntas y colas que
generados por constantes paros y arranques. Para la puesta en marcha de este proceso se
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nombran como responsables a dos personas. Las actividades centrales de este proceso
serén. programacion semana de produccién, exploracion del programa de materiales
Manufacturing Pro, plan de entrega de preparaciones al piso de la fabrica, cambios al

programay seguimiento al cumplimiento del programa.

Los factores criticos a observar para que el proceso redisefiado opere correctamente
son: niveles de inventario, confiabilidad del inventario en sistema, actualizacién de
estructura de productos, edtabilidad del programa semanal y transacciones capturadas en
tiempo real. Inicialmente este proceso debera operar de manera manual, cuyo plazo de
implementacion quedo fijado para el 12 de mayo de 1999. En una segunda instancia, €l
proceso funcionara de manera automatizada, fijandose como plazo el 21 de mayo del

mismo afo.

E.3. Plan de implementacion para € proceso de abastecimientos.

Para la implementacion de este proceso redisefiado se ha decidido fragmentarlo en dos
subprocesos. compras y almacén de materias primas. El primer subproceso, el de compras,
tiene como objetivo medular la intencidn de asegurar el abastecimiento de materiales para
producir, cuidando costo, calidad y nivel de servicio. Como resultado de operacion se
espera obtener un incremento del nivel de servicio a planta. Mientras que el resultado de
rentabilidad esperado es una importante reduccion de los gastos ligados a contar con un
nivel de inventario de materia prima menor. Para la puesta en marcha de este proceso se
nombré como responsables a dos personas. Las principales actividades a desarrollar seran:
hacer negociaciones a largo plazo, abastecimiento oportuno de materiales bajo esquema
Manufacturing Pro, abastecimiento oportuno de materiales bajo esquema de frecuencia fija
y punto de reorden, asi como conocer y opinar con relacién a los niveles de inventario
adecuados. Por su parte, los factores criticos considerados para garantizar un desempefio

adecuado de este proceso son: veracidad del inventario de materias primas y materiales, asi
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como asertividad de los requerimientos de materiales. Se estima que este proceso
funcionara integralmente a méas tardar € 24 de septiembre de 1999. Mientras que el
subproceso correspondiente al almacén de materias primas presenta como objetivo
fundamental el administrar eficientemente las materias primas y materiales. Su resultado de
operacion esperado es un incremento del nivel de servicio a planta. Su resultado de
rentabilidad sugiere una reduccion de los gastos relacionados con mantener bajos niveles de
inventario promedio de materias primas. Con la finalidad de iniciar prontamente la puesta
en marcha de este subproceso se nombran dos personas como responsables. Las principales
actividades a efectuar son: generacion de controles de entrada y salida en forma precisa y
generacion de controles dentro del almacén de materia prima. Los factores criticos a
considerar son: captura en tiempo real de entradas y salidas de materiales y mantener
ubicaciones adecuadas de materiales. Se establece como plazo para la implementacion
integral de este subproceso €l 28 de mayo de 1999.

E.4. Plan de implementacion para el proceso de Centro de Servicio Planta.

Al igual que el proceso descrito anteriormente, este proceso redisefiado es dividido en
dos subprocesos relacionados: uno con e almacén de producto terminado, y otro con la
funcién de tréfico. Al primer subproceso, el de almacén de producto terminado se le asigha
como objetivo fundamental el salvaguardar y mantener confiabilidad para entregar pedidos
en forma oportuna con una cobertura Optima del 98%. Su resultado de operacion esperado
es unareduccion del tiempo de entrega e incremento del nivel de servicio a plazas foraneas.
Mientras que su resultado de rentabilidad es reducir los gastos relacionados con el manejo
de bajos niveles promedio de inventario de producto terminado y los gastos relacionados
con una distribucion mejor administrada. Para efectos de poner en marcha este subproceso
se facultan a dos personas. Las actividades centrales a realizar son: controlar entradas de
productos, controlar salidas a plazas y otros destinos, mantener confiabilidad del inventario

y mantener una adecuada ubicacion de los productos. Se considera que los factores criticos
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de éxito son: mantener ubicaciones légicas de productos, manejar una adecuada rotacion de
productos que impida caducidades y captura de movimientos de almacén en tiempo real. Se
establece como plazo parala implementacion de este subproceso el dia 21 de junio de 1999.

Mientras que & segundo subproceso correspondiente a trafico presenta como objetivo
entregar pedidos oportunamente para cada plaza con un nivel de cobertura del 98% vy al
menor costo posible. Su resultado de operacion debe reflejar una reduccién del tiempo de
entrega, asi como incremento del nivel de servicio aplazas foraneas. En cuanto a resultado
de rentabilidad, se espera unareduccion de los costos ligados a mantener adecuados niveles
de inventario, aunado a una reduccion de gastos de distribucion. Buscando implementar
este subproceso a la menor brevedad posible son designadas dos personas como
responsables del mismo. Las actividades basicas a desarrollar serén: recibir y capturar
pedidos y liberaciones de plazas foraneas, asignar productos que correspondan a cada
pedido, contratar transporte y dar seguimiento a envios. Se considera que los factores
criticos para un mejor funcionamiento de este subproceso son: confiabilidad del inventario,
confiabilidad y oportunidad en la liberacion de pedidos a plazas foraneas y adecuada
administracion del costo de fletes. Asimismo, se determind que el plazo para la puesta en

operacion de este subproceso sea el 7 de junio de 1999.

Es relevante sefialar que en todos los procesos redisefiados descritos en este apartado,
si bien es cierto fueron nombrados dos responsables en cada uno, en realidad el nombre de

una misma persona se repite en todos ellos.

E.5. Plan de implementacién para el proceso Centro de Servicio a Clientes DF.

Este Ultimo proceso contenido en el plan de trabajo de implementacion de los cambios
organizacionales proyectados presenta como objetivo entregar pedidos oportunamente con
un amplio nivel de coberturaal menor costo posible, procurando brindar atencién optima a
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los clientes. Como resultado de operacion se espera una importante reduccion del tiempo de
entrega, asi como un incremento del nivel de servicio a clientes. Mientras que su resultado
operativo debera reflgjar reducciones de gastos relacionados con la distribucion y manejo
de niveles promedio 6ptimos de inventario. Se designan dos personas como responsables de
este proceso. Las principales actividades a gjecutar son: recepcion y seguimiento de
pedidos, asignacion de inventarios, fijacion de rutas de transporte, embarques, control de
inventarios, conteos ciclicos y seguimiento a folios. Los factores criticos considerados para
una correcta operacion de este proceso son: oportunidad de entrega de pedidos, nivel de
confiabilidad del inventario, negociacion con transportistas, oportunidad de embarques,
registro de transacciones en tiempo real, ubicaciones adecuadas en almacén y aplicacion de
las politicas correspondientes. El plazo fijado para la implementacion del proceso es el 21
de mayo de 1999.

9.4. Metas de lareingenieria en PROJUBE.

Como es de esperar que suceda en toda relacion profesional que implique un
contrato de prestacion de servicios entre una empresa de consultoria y una empresa que
aspira a ser asesorada para implementar un proceso de cambio organizaciona radical,
generamente la empresa consultora debe ofrecer €l logro de metas que satisfagan las
expectativas de logro de la empresa contratante. Asi, en la propuesta de intervencion
administrativa que COEMP le hace a PROJUBE, sobresale el compromiso de alcanzar los
siguientes resultados:

Una mejora del 55% en latasa interna de retorno sobre la inversion bruta
acumulada (RIBA) en relacion ala tasa obtenida durante 1998, pasando de unatasade 7.34
obtenida en 1998 a una tasa de 11.38 que se obtendra en 1999 como resultado de la
implementacion del proceso de reingenieria.
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Una mejora del 41% en latasa interna de retorno sobre lainversion bruta
acumulada en relacion a la presupuestada por PROJUBE para 1999, al pasar de 10.34%
presupuestada, para conseguir una tasa de 14.61 debido a la implementacion de la

reingenieria.

Una reduccion del 35% del nivel total de inventarios al pasar de 2.1
millones de ddlares, que es el valor del inventario actual, a 1.47 millones de dolares que

serd el valor de inventario que se lograra con laimplementacion de lareingenieria.

Un incremento del 4% en ventas debido a la mejoria que se lograra en el

nivel de servicio aclientes.

Unareduccion del 3% en el costo de ventas.

Se requerird un 59% menos de capital de trabajo para la operacion

durante los proximos dos afios.

Una mejora del 96% con relacion al valor del negocio presupuestado
para 1999, al pasar de una proyeccién de 5.3 a conseguir realmente un 10.8 como producto

de laimplementacion de lareingenieria.

Estas metas sefialadas por la empresa consultora se vuelven referencia obligada para
evaluar los resultados de la puesta en practica del cambio organizacional radical en la

empresa en estudio, razén por la que en capitulo posterior retomaremos este aspecto.
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9.5. Contenido y alcance del cambio organizacional proyectado.

Un vistazo global a los cambios proyectados para impulsar en PROJUBE permite
vislumbrar la puesta en marcha de un amplio proceso de guste subito en su accionar
cotidiano. Ello se reflgja, en primer término, en la serie de prescripciones contempladas
para modificar las rutinas contenidas en sus principales procesos de trabajo. Asi, mientras
las rutinas vigentes en las areas de produccion y logistica corresponden a un modelo de
surtimiento de pedidos flexible, en € cual la programacion de la produccion es
frecuentemente alterada, debido a la necesidad de incorporar los requerimientos de
produccion que van surgiendo conforme el &rea comercial va concretando ventas. Lo que, a
su vez, se traduce en constantes parosy reinicios de las corridas de produccion en el piso de
fabricacion que propician gastos extraordinarios asociados a derramas de producto y
desperdicio de insumos, debido a la necesidad de estar realizando pruebas para sincronizar
el proceso de produccion automatizado.

En su lugar, las rutinas que se plantean modificar de inmediato, corresponden més a
un modelo de surtimiento de pedidos en el que la demanda planeada de productos ha sido
determinada con antelacién y lo que procede, en consecuencia, es programar la produccion
en atencion a esa demanda proyectada, por lo gque, en teoria, no deben existir paros y
reinicios innecesarios en el proceso de produccion, asi como tampoco debe existir un
inventario excesivo de producto terminado, por lo que, deben desaparecer los gastos
asociados con estos aspectos funcional es.

En lo que concierne a las modificaciones pretendidas en e area comercia, la
intencionalidad subyacente se orienta hacia que el persona de ventas cumpla sus metas
especificas en funcién de un volumen que comprende una mezcla de productos conformada
a partir de la demanda esperada, y ya no tanto, exclusivamente, sobre la base de un
determinado volumen logrado al azar.
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La adaptacion a las modificaciones de estas rutinas serdn reforzada con la
introduccion de reformas en e esquema de compensaciones, €l cual se otorgara a quienes
cumplan la meta de volumen y la mezcla de productos correspondientes.

En segundo término, como una consecuencia directa de la incorporacion de ajustes
en las rutinas contenidas en los procesos de trabajo, también se ha proyectado la
modificacion de la estructura organizacional, cuyo cambio intenta consolidar una nueva
area funcional que tiene como competencia medular €l cuantificar la demanda potencial
fundamentandose en lainclusion de niveles elevados de racionalidad mediante la aplicacion
de andlisis estadisticos multifactoriales.

En suma, puede observarse que debido a la magnitud y acance de los cambios
propuedos, se trata de una transformacion radical de la organizacién basada en la
implementacion de la reingenieria, cuyo énfasis esta centrado en el establecimiento de un
modelo de negocios que se caracteriza por la incorporacion de altos niveles de racionalidad

en sus practicas de gestion.

Debe destacarse, por lo tanto, que en este nuevo modelo que se pretende impulsar
esta implicito un reacomodo de intereses de los grupos organizacionales que interactian al
interior de PROJUBE, ademas de un desplazamiento de las dependencias de poder, por 1o
gue la mayor capacidad de influencia con la que cuenta €l area comercial, con los cambios
proyectados, esaria trasladandose hacia el area de produccién y logistica

Por consiguiente, faltaria observar, en lo que resta de este informe de investigacion,
s las dinamicas intraorganizacionales incrustadas en el marco ingtitucional de la empresa

favorecen la concrecién del cambio organizacional planeado.
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Planeacién

Figura 9.6 Propuesta de redisefio de larutina: Planeacion de la Demanda
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Figura 9.7 Propuesta deredisefio de larutina: Compras
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Figura 9.8: Propuesta de redisefio de larutina: Programacion de produccién
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Figura: 9.9 Propuesta de redisefio de larutina: Ventas autoservicio

Checar R El é}bOVaf pedido Obtener . Enviar Generar Presentar
i o en formato autorizacion de i . bitécorade
Vendedor- niveles de rqugrl mientos de autorizado a nive pedido con Jefe pedi C,iO_VIa i faCt.u.r asa
promotor productosen | | surtidovs. de presentacion de Piso de telefénicas || Venasy revisiony
piso Yy programa mensia AUtoSarvicio fax a CSC entregar a control de
. de ventas .
almacén de CCy folios
autoservicios planeacion
[
Supervisor Visitaatiendasy Generareporte de Revisa con €l
calificael tienday ventila gerente comercial
inventario en asuntos desempefio por
mezclay volumen extraordinarios tienda y cadena
A\ 4
CSC DF Programa pedidos Consolida pedidos Genera nota de embarque para
y asigha inventario por rutay programa almacén (con instrucciones para
en sistema embarques facturar)
A
Alimentae Afinay valida pronéstico del &reade
Area informa sobre planeacion incluyendo condiciones de
comercial condlt_:laznes oferta, tendencias y movimientos de la
negociadas con competencia. 235
clientes




Figura 9.10 Propuesta de redisefio de larutina: Ventasinstitucional
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Figura 9.11 Propuesta de redisefio delarutina: Centro de servicio a clientes
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Figura 9.12. Ldgica del nuevo Modelo de Negocio propuesto para PROJUBE.
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La planta produce para un inventario planeado, del cual se abastece al mercado.
Lainformacién de la demanda fluye en sentido opuesto.

Fuente: Documento de Trabajo COEMP. Presentacion Model o de Negocio. Marzo de 1999.

Figura 9.13. Cadena de Valor ajustada hacia la nueva orientacion del Modelo de negocio con procesos redisefiados.

PLANEACION DE PROGRAMACION DISTRIBUCION VENTAS

DEMANDA. DE PRODUCCION PRODUCCION
Se egtablece un Sereponeinventario Asigna inventario bajo Elabora pedidos con la

roceso altamente i considerando nivel de criterios claros de certeza de que existe
P Se genera un Programa movimiento de priorizacion de clientes. disponibilidad suficiente de
certero y oportuno de Maestro de Produccién que no 4 A
planeacion dela < Somete a aiugtes pro@uctos en almacén, Embgrca y factura con product.o en almacén.
demanda. para cada g . seglin Programa criterios de control mas Comunicaclaray
, P permanentes. Se consideran Maestro de Produccion especificos. oportunamente las
upldad de producto niveles de inventario de de la semana en curso. condiciones negociadas
diferente, considerando producto terminado que con los clientes.
tendencias del correspondan alos
mercado, reacciones de requerimientos del mercado.
; : Las adquisiciones de materia

Com.petldores y pedidos prima responden oportunay
en firme. suficientemente al programa

de produccion.




Fuente: Elaborada por el autor con base en Documento de Trabajo: Presentacién Model o de Negocio. COEMP. Marzo, 1999.
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Figura 9.14. Redisefio de la Estructura Organizacional propuesto.
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Capitulo 10. CARACTERIZACION DEL CAMBIO RESULTANTE.

“Esta revolucion parcial no eslo queyo esperaba. S algo
aprendi en estos dltimos dieciocho meses es que la
revolucion que iniciamos solo ha avanzado, en e mejor
de los casos, la mitad dd camino. También aprendi que
media revolucion no es megjor que nada; al contrario:
puede ser peor.”

James A. Champy.

Veinte meses después de haber sido iniciadas las labores de reingenieria en la
empresa de este estudio de caso, €l esfuerzo fue abandonado.

Finamente, la apuesta de la Direccion General de la empresa por mejorar el
desempefio operativo y la rentabilidad a partir de la implementacion de la reingenieria,
buscando asi influir sobre el animo del corporativo, en cuanto a la pretensién de
desincorporar a PROJUBE del Grupo REGIO, no logré un resultado favorable. La empresa
fue adquirida en Junio del 2001 por otra de mayor tamario del mismo sector industrial.

Una explicacion més minuciosa con relacion a cambio resultante, sera expresada en

el presente capitulo.

Con la finalidad de ofrecer elementos significativos que permitan captar con
suficiencia la complejidad subyacente en la puesta en préactica de cualesquier esfuerzo de
transformacion organizacional radical, la evaluacion de los resultados serd desarrollada
desde multiples referentes.

En primer lugar, se realiza un examen de los avances logrados con relacion a las
modificaciones proyectadas para efectuarse en las rutinas de trabagjo incorporadas en los
procesos sujetos a redisefio. En segunda instancia, se aplica un analisis en e que se
contragan los resultados frente a los propésitos y las metas financieras inicialmente
proyectadas. En un tercer momento, se contraga la manera especifica que adquirié la
implementacion del proceso de cambio organizacional frente a las propuestas tedricas de la

reingenieria. En tanto que, en cuarto lugar, se efectla una interpretacion de los resultados
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obtenidos a la luz de lateoriaingtitucional. Estos aspectos de manera adicionada permitiran
construir una vision mas comprensible del verdadero rostro que asumié e cambio
organizacional en la empresa en estudio.

Las expectativas estén centradas en €l logro de una explicacién integral que permita
derivar lecciones de aprendizaje que pudieran ser Utiles para quienes, por diversas
circunstancias, se ven inmersos en e desarrollo de nuevas tentativas de cambio
organizacional radical, a partir del reconocimiento, tanto de la presencia de aciertos que
pueden ser retomados como de errores que deben ser evitados.

10.1. Evaluacion de resultados.

Un primer componente en esta evaluacion de los resultados proyectados con
referencia a la puesta en practica de la reingenieria necesariamente debe transitar por
observar qué tanto se avanzd en la concrecidn de los aspectos practicos prescritos por tal
sistema de gestion. Lo cual nos conduce a evaluar e como se pusieron en practica
elementos cruciales tales como: el redisefio de procesos y la incorporacion de tecnologia
informacion. Sin duda, ello marcara la pauta para comprender con mayor precision los
resultados globales obtenidos.

10.1.1. Avances en redisefio de procesos, sincronizacion de la cadena de valor e

incorporacion de tecnologias de informacion.

Ya se habia sefialado con anterioridad que uno de los propdsitos centrales del
esfuerzo transformacional proyectado en el plan de implementacion de la reingenieria
estaba orientado hacia la introduccién de ajustes severos en la forma en que eran
desarrolladas las principales rutinas de trabgjo. En gran medida, el replanteamiento de la
manera en que se operaban los procesos de trabgo, en plena congruencia con los
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postulados tedricos de la reingenieria, se tornaba en el ge articulador del conjunto de
modificaciones a realizar. Ello mismo también deberia guiar, de manera consustancial, a
lograr una manera mas eficiente de sincronizar la cadena de valor (figura 9.1). Por
consiguiente, este es un aspecto critico a considerar en la evaluacion de los resultados de la
experiencia de cambio organizaciona aplicada en PROJUBE, dado que del logro de
avances importantes en el gjuste de las rutinas de trabajo dependian también la concrecién
de avances relevantes en otros rubros que precisaban ser modificados. Dicho de forma
distinta, la centralidad en el cambio organizacional asignada a los procesos de trabgjo le
confiere un peso especifico determinante sobre el resto de aspectos, por lo que se
convierten en puntos cruciales de apalancamiento funcional para el conjunto de procesos a
modificar. Incluso, ya de manera mas especifica, con esta misma perspectiva debe
considerarse la centralidad asumida por el proceso de planeacion de lademanda, ya que del
éxito obtenido en su posible transformacion se derivan en cascada fuertes impactos en el

resto de operaciones.

Del proceso de cambio organizacional observado en la empresa de este estudio, es
posible destacar la presencia de avances insuficientes en lo que concierne al redisefio de los

procesos de trabajo previamente seleccionados.

Asi, en el caso del proceso de planeacion de la demanda, en el que se habia previsto
proyectar el comportamiento de la demanda sobre bases estadisticas que incluyeran el
posible impacto de multiples factores eventuales que de manera recurrente influyen sobre la
conducta de los consumidores (figura 9.6), a partir de lo cual se consideraba que €l nivel de
asertividad del prondstico se elevaria a niveles mayusculos, en los hechos, aunque se logré
introducir modificaciones que permitieron establecer una secuenciacion més ordenada de
dicho proceso, no obstante, la base principal del prondstico continué siendo la

consideracion de las tendencias historicas del comportamiento de la demanda

Una de las limitaciones mas destacadas que influyé para que €l redisefio de este
proceso no se efectuara conforme a lo planeado, se sitlia en el hecho de que el proceso de

cambio organizacional se enfocd fundamentalmente hacia la operatividad de la planta
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ubicada en la Ciudad de México, de tal manera que el esfuerzo transformacional nunca
Ilegb a los centros operativos localizados en el resto del pais. Por lo tanto, €l proceso de
planeacion de la demanda solo se logré gjustarlo de manera parcial, en los dos reportes de
prondgticos que se hacian en la Ciudad de México y que correspondian, uno a las &reas
comerciales y otro a quienes atendian €l sector ingtitucional. Mientras que los otros
veintitrés reportes de prondstico que correspondian a cada uno de los centros operativos
fordneos, continuaron haciéndose de manera tradicional. Ello permite observar que la
reingenieria no fue extendida hacia provincia, sblo se centro en las actividades
desarrolladas en el centro del pais.

El resultado obtenido en el gjuste de este proceso, por tanto, no llegd a alcanzar el
90% de asertividad que se habia proyectado, y aunque es altamente dificil asignar un
determinado nivel de logro en lo que respecta a grado de asertividad obtenida, miembros
de la alta direccion de la empresa consideran que e grado de avance alcanzado fue
satisfactorio, dado que de contar con un nivel de asertividad en el pronostico de la demanda
cercano a 10% antes de la reingenieria, fue posible consolidar un nivel de asertividad
cercano a 50% después de la implementacion de dicho sistema de gestion.

Mas alla de estimaciones subjetivas que pudieran realizarse con relacion a la
evaluacion de avances en este rubro, desde mi punto de vista, el principal logro
organizacional fue de caracter cognoscitivo, eso porque fue a partir de las primeras
actividades de implementaciéon de la reingenieria que el cuerpo directivo de la empresa
dimensiond la centralidad desempefiada por la planeacion de la demanda dentro del
conjunto de tareas operativas que apuntalan el proceso productivo especifico de la empresa.
No obstante, el convencimiento de la importancia de este proceso fue insuficiente. Ello se
observa en las respuestas esgrimidas por €ecutivos que ocupan posiciones estratégicas
dentro de la estructura jerérquica, quienes al expresar las posibles causas por las que no se
cumplio el objetivo de alcanzar un nivel de 90% en la asertividad del prondstico de la
demanda sefialaron:
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“... hay muchos elementos en la parte externa que te impiden a ti cumplir
con esto, porque e cliente smplemente no te recibe o porque la
competencia hizo algo, entonces, como que e ‘modus operandi’ de estetipo
de companiias es justamente hacer una reingenieria asumiendo que tu no
vas a cumplir con una asertividad de més alla del 50%, entonces te tienes
que preparar, después ya dimos el brinco y dices, sabes que, es bien dificil
tener una asertividad arriba del 50%.”

Como puede deducirse de la aseveracion anterior, la pretension inicial de lograr un
90% de asertividad no correspondia a la realidad funcional de esta empresa, por lo que €l
50% logrado era el mayor nivel que podia ser alcanzado. Las dudas que surgen, entonces,
son: ¢porqué inicialmente se planted un nivel de asertividad tan elevado? ¢en realidad tal
nivel de asertividad es imposible de lograr? ¢0 mas bien se trata de una racionalizacion
retrospectiva para justificar lo insuficiente del logro conseguido a este respecto? En mi
opinién, la dltima interrogante se perfila como la indicada para arribar a las verdaderas

razones de los resultados obtenidos.

En lo que respecta a proceso de compras (figura 9.7), este contemplaba la inclusion
de dos areas operativas que reforzarian € accionar de los encargados de redizar las
adquisiciones de materias primas y materiales requeridos para garantizar la produccion.
Estas &reas son Planeacion y Calidad, las cuales al no haber sido creadas, obviamente, no
podian impactar la manera como se efectlia dicho proceso, por 1o que, en esencia, esta

rutina permanecio inalterada.

Por su parte, en lo que concierne al proceso de programacion de la demanda (figura
9.8), debido a que la transformacion de este proceso dependia directamente de los logros
alcanzados en la modificacion del proceso de planeacion de la demanda, por lo tanto, a no
haber sido posible que se concretara un elevamiento sustancial del nivel de asertividad en
el prondstico derivado de este Ultimo proceso, los cambios en el proceso de programacion

de la demanda fueron casi nulos.

Asi, la determinacion de cuanto producir siguié haciéndose con base a las
consideraciones derivadas de la experiencia de los responsables de tomar decisiones sobre

este aspecto, quienes no modificaron su actitud de flexibilidad frente a pedidos efectuados
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fuera de tiempo, por lo que los ajustes a los programas de produccion, si bien es cierto,
presentaron una disminucion con relacion a los que se presentaban antes de la
implementacion de la reingenieria, no obstante, continuaron siendo parte de una préctica
gue se pretendia desterrar de la operatividad cotidiana de la empresa.

Se puede aseverar contundentemente que e proceso de programecion de la
produccion, entonces, no cambid ni un pice, por lo que prosiguid dependiendo més de la
disponibilidad de materias primas que de las necesidades del mercado. Por lo tanto, el alto
nivel de racionalidad que se pretendia introducir en este proceso quedd solo en una

tentativa bien intencionada pero mal concretada.

Mientras que la modificacion més significativa concretada en el proceso de ventas a
autoservicios (figura 9.9) larepresenta la incorporacion de un Centro de Servicio a Clientes
del D.F. Asi, en la dinamica funcional ulterior de la empresa fue posible separar las
actividades logisticas de embarque, de las actividades relacionadas con el surtimiento de
pedidos. A partir de esta modificacion las instalaciones originales de la empresa siguieron
albergando al piso de produccién, las oficinas adminigtrativas, los aimacenes y la logistica
de abastecimiento a sucursales foraneas. Por su parte, € nuevo Centro de Servicio a
Clientes del D.F. se hizo cargo de la coordinacion de las ventas de la zona metropolitana
del D.F. y de lalogistica de embarque para abastecerla.

Del conjunto de rutinas que se pretendian modificar, ésta fue la Unica en la que una
parte de los cambios proyectados fue hecha realidad. No obstante, debo asentar que la
rutina en si, como proceso de actividades que sigue una secuencia operativa , en ninglin
momento fue objeto de una propuesta de transformacion. en realidad, si se compara la
version original de esta rutina con la propuesta de transformacion, se observa que el flujo
del proceso es muy similar, salvo el planteamiento de formalizar la puesta en marcha del
Centro de Servicio a Clientes. Ello conduce a la conclusion de que existia suficiente
capacidad organizacional para concretar cambios relacionados con aspectos materiales,

como es e caso de la congtrucciéon y puesta en operacion de una oficina de ventas y
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logistica, sin embargo, esta capacidad tiende a disminuir cuando se trata de modificar

rutinas gue generan alguin impacto sobre los procesos de trabgjo.

En el caso del proceso de ventas ingtitucional (figura 9.10) se observa una situacion
semejante a la comentada en el proceso de ventas a autoservicios. El proceso en si no
cambio, sblo se afiadio la incorporacion del Centro de Servicio a Clientas. Sin embargo, la
diferencia radica en que mientras al proceso de ventas a autoservicios no se le proyectaron
cambios en su flujo operativo, a proceso de ventas ingtitucional si se le asigno una
propuesta de redisefio radical, por lo que la ausencia de cambios en esta rutina no deja de
expresar resultados poco satisfactorios.

Por su parte, la situacion observada en e proceso de distribucién y embarque
(figura 9.11) es similar a los dos procesos comentados anteriormente, esto es, se instala el
Centro de Servicio a Clientes del D.F., pero no se modifica el proceso de manera
significativa.

Es de obvia conclusion, por consiguiente, que al no haberse alcanzado grandes
logros en el redisefio de procesos de trabajo, tampoco fue posible sincronizar la cadena de
valor de una manera mas funcional, por lo que la mayoria de los disfuncionamientos
detectados en el diagndstico practicado en una fase previa a la implementacion de la
reingenieria, siguieron estando anidados dentro del accionar cotidiano de la empresa
analizada (figura 9.4).

Otro aspecto distintivo de un planteamiento de cambio organizacional orientados a
implementar las prescripciones de la reingenieria, 10 representa la incorporacion de
tecnologias de informacion que soporten la nueva operatividad derivada de procesos
redisefiados. En este &mbito, se pudo observar que aungue inicialmente se proyecto utilizar
como plataforma tecnolégica informatica al sisstema denominado Manufacturing —Pro, y
gue existieron serios esfuerzos por instalarlo en e conjunto de centros operativos de la
empresa, al final solo pudo concretarse su puesta en marcha en los espacios laborales de la

empresa ubicados en la Cd. de México. De nuevo, la intencion de generalizar €l proceso de
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cambio organizacional haciatodos los lugares del pais no logro llegar a buen recaudo. Asi,
una conclusiéon preliminar que puede adelantarse tiene que seflalar que muchos de los
resultados del proceso de cambio organizacional estan ligados a la incapacidad manifiesta
por extender su influencia hacia todos los lugares en los que se desarrollaba la actividad de
esta empresa.

En términos generales, puede observarse que en los rubros relativos a la puesta en
practica de los procesos redisefiados y la incorporacion de tecnologias de informacion, se
obtuvieron magros resultados. Ello conduce, necesariamente, a buscar explicacion del fallo

en los propios planteamientos de la reingenieria, 1o cual realizo en un apartado posterior.

10.1.2. Avances en la modificacion estructural y € replanteamiento de la l6gica del

modelo de negocios.

La pretension de introducir serios ajustes en los procesos de trabajo basicos de la
empresa estudiada, segun la ruta de gecucion proyectada, también seria reforzada por el
redisefio de la estructura organizacional (figura 9.14) y el replanteamiento de la l6gica del
modelo de negocios (figura9.12).

De esta manera, dentro del contenido medular del guste estructural destacaba un
marcado énfasis por reordenar la coordinacion de las areas funcionales sustantivas de este
tipo de entidades econémicas, como son: produccion, ventas y finanzas. Por lo tanto, la
dispersion radicada en la estructura jerarquica precedente (figura 5.2) seria minimizada en
el marco del conjunto de actividades transformadoras contempladas en el esfuerzo de

reingenieria.
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No obgtante, tal propdsito estuvo muy legjos de ser alcanzado. Més dla de la
incorporacion del Centro de Servicio a Clientes del D.F., no hubo implementacion de otras

modificaciones.

Por su parte, en lo que corresponde a la reorientacion de la logica del modelo de
negocios, misma que buscaba generar una respuesta de abastecimiento suficiente y
oportuno ante una demanda que seria pronosticada con un alto nivel de exactitud, mas bien,
el resultado observado expresa que tal replanteamiento no logré consolidarse. En su lugar,
la medida emprendida, para intentar paliar los desajustes previamente diagnosticados en la
I6gica del modelo de negocios imperante, fue producir en funcién de un inventario de
producto terminado més amplio, que permitiera contar con cierta holgura de existencias en
almacén, y asi poder responder a posibles incrementos imprevistos en la demanda. Es de
observarse, entonces, que no obstante ese ajuste realizado, continud prevaleciendo la
anterior l6gica del modelo de negocios (figura 9.5).

10.1.3. Logro de metas financieras.

En lo relativo a las metas financieras que se pretendian alcanzar, es de sefidlarse que
los resultados también son insatisfactorios, dado que no hubo avances que permitieran
logros a plenitud en la mayoria de las metas establecidas.

De las siete metas fijadas en el proyecto de reingenieria, solo tres fueron cumplidas
cabalmente. Una de €llas es el haber obtenido un incremento del 4% en €l nivel de ventas.
La otra meta esta relacionada con la reduccion del 3% en el costo de ventas.

La explicacion de la causa de estos logros en el area de comercial se deriva de la

incorporacién de un mejor ordenamiento en el proceso de embargue de pedidos a partir del
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establecimiento del Centro de Servicio a Clientes del D.F., asi como a que el personal del
area de ventas prosiguio aplicando sus rutinas de trabajo de manera tradicional, esto es, al
margen de las orientaciones emanadas del proceso de reingenieria. Ello no dea de ser
paraddjico, dado que las pocas metas que si fueron concretadas responden parcialmente a
las prescripciones surgidas al tenor del proceso de cambio organizacional, y parcialmente al

incumplimiento en los gjustes a las rutinas de trabajo sugeridas.

Por su parte, un tercer logro lo ubicamos en lo concerniente a la reduccion del
inventario de materia prima en un 15%. El resto de metas financieras no tuvieron resultados
alentadores. Asi, la meta de alcanzar un incremento en la tasa de retorno de la inversion
bruta acumulada (RIBA) del 14.61%, s6lo qued6 en un 7.34%, un incremento que, de
hecho, ya se habia planteado alcanzar alin sin implementar lareingenieria. Mientras que, la
expectativa de disminuir un 59% los requerimientos de capital de trabajo para operacion
solo quedaron en una disminucion del 20%. En tanto que, la meta de mejorar un 96% el
valor del negocio solo llego a 30%.

En gran medida la explicacion de estos resultados puede ser expresada en términos
de una presencia permanente de fallas en € proceso de implementacién, mismas que se
reflejan en la poca capacidad mostrada para resolver problemas especificos detectados
durante la fase de mapeo de procesos. Ya se habia sefialado anteriormente que durante
dicho gercicio de diagnosis habian sido ubicados cincuenta y dos problemas de diversos
grados de complejidad en su solucion. De estos, luego de haber sido implementada la
reingenieria, solo se logré corregir dieciocho, esto es equivaente al 35% de los problemas

detectados, €l resto permanecieron como disfuncionamientos sin correccion.

Vistos los resultados financieros y operativos alcanzados, es de observarse que estos
son plenamente contradictorios a la oferta de la reingenieria de lograr resultados
espectaculares en el desempefio funcional de la organizacion (Hammer y Champy, 1994:
34).
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10.2. Resultados versus prescripciones de la reingenieria.

Los mismos precursores de la reingenieria de manera autocritica sefialaron al
publicar la obra que contiene el conjunto de prescripciones sobre como implementar un
proceso de cambio organizacional de tal naturaleza (Hammer y Champy, 1994: 207) que
entre el 50% y e 70% de las organizaciones que habian emprendido un esfuerzo de
reingenieriano lograron los resultados espectaculares que se habian propuesto.

Como una forma de intentar enmendar este alto nivel de fallos en la implementacion
de la reingenieria, Hammer y Champy (1994) presentan un catdlogo de los errores mas
comunes que conducen a que las organizaciones fracasen en sus tentativas de

transformacion organizacional, adicionalmente, hacen un vehemente llamado a evitarlos.

En el caso de la empresa de este estudio, se observa una recurrente omision ante tal
exhorto, dado que a menos diez de los errores relacionados que deben ser evitados fueron
incorporados a su accionar. Un breve recuento de algunos de los errores cometidos mas
relevantes permite contar con una explicacion de los resultados desde la misma perspectiva

de lareingenieria

Una de las advertencias de Hammer y Champy (1994) sobre errores que con
frecuencia son cometidos por organizaciones que emprenden procesos de reingenieria es
“no distinguir la reingenieria de otros programas de mejora’. Este llamado no tuvo eco en
la empresa estudiada, de tal manera que en las entrevistas efectuadas a personal de diversos
niveles jerérquicos, durante la labor de investigacion que dio origen a este informe, era
comun escuchar conceptos y orientaciones normativas de otros sistemas de gestion,
principalmente del control total de la calidad, llegando al extremo de que funcionarios
colocados en posiciones claves que podian haber contribuido ampliamente al proceso de
reingenieria, continuaban pregonando que su labor principal estaba orientada hacia la
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implementacion del sissemadelas5 S, e cual es, mas bien, propio del control total de la
calidad. En esencia, lo que se reflgja es que la reingenieria nunca fue impulsada buscando
integrar al conjunto de actores organizacionales, sino que fue una labor que quedd
concentrada en pocas personas.

Otro error relevante que se cometio fue “no hacer caso de los valoresy las creencias
de los empleados’ (Hammer y Champy, 1994: 212). Este fue uno de los aspectos que nunca
fueron considerados. Siempre se partié de la falsa idea de que cambiar actitudes y valores
no requiere de acciones de persuasion y convencimiento, de tal manera que poco se hizo
para saber que estaba pasando por la mente de los actores involucrados. Por consiguiente,
tampoco se asumieron medidas administrativas que contribuyeran a motivar cambios a
nivel actitudinal o axiologico que fueran compatibles con las pretenciones del cambio que

se intentaba desarrollar.

Un fallo relevante més, puede ubicarse en el hecho de no haber seguido el consgjo
de evitar “escatimar los recursos destinados a la reingenieria’ (Hammer y Champy, 1994:
216). Ha sido sefidado ya, que a poco tiempo de iniciar las labores de cambio
organizacional, el grupo consultor fue desvinculado de este esfuerzo. Las razones
esgrimidas apuntan hacia el alto costo de este tipo de servicios. Esta decision de la alta
direccion de la empresa, racionalizada solo en términos presupuestales, a la postre limitd
sensiblemente la capacidad operativa que posibilitara un desempefio més afortunado del

proceso de reingenieria.

Otro error crucia cometido tiene que ver con “enterrar la reingenieria en medio de
la agenda corporativa’ (Hammer y Champy, 1994: 217). Por lo que se pudo observar, a
menudo la reingenieria dejaba de ser la parte central de la operatividad de la empresa, por
lo que mas bien se convirtié en una actividad adiciona que habia que atender de la misma
manera que se atendian otros asuntos prioritarios.
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En términos generales puede aseverarse que €l proceso de reingenieria
implementado desde sus etapas iniciales se algjo de los postulados basi cos contemplados en
Su esguema normativo, 1o que condujo a cometer errores que erosionaron sustancialmente
las posibilidades de obtener resultados més satisfactorios.

10.3. Una interpretacion desde el institucionalismo.

Uno de los aspectos centrales del modelo tedrico ingtitucionalista que ha sido
utilizado en esta investigacion, es la consideracion de que el cambio resultante depende de
la alineacion especifica que presenten las dinamicas intraorganizacionales. De tal
consideracion se deriva, tanto la posibilidad del cambio organizaciona radical, si la
alineacion lograda de las dindmicas internas resulté favorable, como la posibilidad del
cambio evolutivo, s el alineamiento consolidado de las dinamicas internas sélo permitid
dicho alcance en el proceso transformacional. Por lo tanto, cuando una organizacion
desencadena procesos de cambio organizacional con pretensiones de que este searadical, la
Unica certeza latente es que tal tentativa generara algun tipo de modificaciones al seno de la
organizacion, sin embargo, esto no significa que todo esfuerzo de cambio organizacional
radical que seinicie, obtiene como resultado final un cambio de esa magnitud.

Al amparo de las nociones anteriormente sefialadas, procederé a integrar una
explicacion sobre la causalidad implicada en los resultados obtenidos por la empresa
estudiada durante el lapso en e que se sostuvo e esfuerzo el esfuerzo de cambio
organizacional.

Desde que se disefio la ruta que deberia seguir €l conjunto de actividades que darian
formaal proceso de cambio organizacional se torno evidente que se trataba de una
transformacion radical, dado que no solo impactaba procesos de trabajo, sino que también
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trastocaria estructura jerarquica y la logica del modelo de negocios, o que de manera
conjunta, consolidaria un marco institucional diferente, compuesto de creencias, mitos,
rutinas, valores y distribucién del poder alternativos, emanados de la nueva manera de
asumir la gestiéon del accionar operativo de la empresa. Expresado en otros términos, se
partia del supuesto implicito de que el marco referencial comun que se habia consolidado a
lo largo de la existencia de esta organizacion, seria subitamente quebrantado,
sustituyéndolo por un marco referencial emergente que se nutriria de las concepciones
ligadas a lareingenieria.

A partir de los resultados observados en los apartados anteriores, resulta obvia la
conclusion de que la pretension de que el cambio asumiera la categoria de radical, no logré
ser alcanzada. La imagen que se puede construir, alrededor de los resultados observados, es
la de una brecha muy amplia que se sitta entre el cambio planeado y el cambio concretado.

En los hechos, €l resultado obtenido si expresa la presencia de cambios
organizacionales trascendentes, solo que a un nivel de cambios evolutivos, no radicales,
gue contribuyeron a elevar el nivel de eficiencia operativa de algunos procesos de trabgjo

sustantivos, tales como: programacion de la produccion, logistica de embargue y ventas.

Una explicacion elaborada desde el institucionalismo sugiere que, en gran medida,
la falta de éxito en la implementacion de la reingenieria esta ligada al hecho de no haber
podido modificar la autopercepcion organizaciona compartida de que €l alto nivel de
flexibilidad incorporado en el proceso de programacion de la produccion representaba una
ventaja competitiva de la compafiia, cuando en sentido contrario, este accionar fue
considerado ineficiente por el grupo consultor y, por lo tanto, fue sefialado como un areade
oportunidad susceptible de ser redisefiada
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La cuestion relacionada con el como operaron las dinamicas intraorganizacionales
en las etapas previas y, durante el esfuerzo de cambio, puede ser de gran ayuda para una
mejor comprension de las especificidades del cambio resultante.

Y a habiamos sefialado con anterioridad que previo a la puesta en marcha del
proceso de cambio organizacional, las dinamicas intraorganizacionales en su conjunto,
ofrecian la apariencia de que estaban alineadas de manera favorable al cambio. Se
observaba, en ese momento, una marcada insatisfaccion de intereses por parte de la
mayoria de los actores organizacionales, ubicados en diversas &reas funcionales, con
respecto a desempefio funcional de la empresa, aunado a que no se percibia que el cambio
propuesto pudiera lesionar sus intereses creados; mientras que en el rubro de compromisos
de valor no existian actitudes manifiestas de rechazo al cambio que se ampararan en una
defensa vehemente del status quo; asimismo, no se visumbraba que el poder
organizacional pudiera sufrir una redistribucion que favoreciera a unas dependencias por
encima de otras y, en lo que respecta a la capacidad de accién, subsistia la idea de que la
contratacion del grupo consultor solventaria esta insuficiencia. Ademés, el hecho de saber
que el cambio organizacional se realizaria bajo el membrete de la reingenieria levantaba
optimismo entre los actores organizacionales, dado que se trata de un sissema de gestion
con fuertes dosis de legitimidad en el ambito empresarial.

Sin embargo, este panorama previo que se mostraba proclive a cambio, empezo a
modificarse en la medida en que fueron conociéndose los contenidos fundamentales del
proyecto de transformacion que se planteaba desarrollar. Asi, al avanzar la implementacion
del cambio organizacional se fueron revelando aspectos que fungieron como catalizadores
de dinamicas intraorganizacionales que modificaron la alineacion inicial, logrando una
nueva configuracion desfavorable al cambio, la cual generd actitudes de resistencia
soterrada.
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Por una parte, la satisfaccion de intereses transformé su sentido original, debido
principalmente a que el &rea comercial veia que sus rutinas operativas ahora incorporaban
una mayor cantidad de actividades relacionadas con proveer informacién que contribuyera
a volver més asertivo el prondéstico de la demanda. Aunado a que los estimulos salariales
asociados a cumplimiento de metas de ventas lesionaba sus intereses, dado que en lo
sucesivo habria que lograr niveles de facturacién que debian apegarse a cierto volumeny a
cierta mezcla de productos, lo que entrafiaba una mayor carga de complejidad para acceder
a estimulos econémicos que anteriormente se obtenian a través de una rutina que ya

dominaban plenamente y que les exigia menor esfuerzo.

Por otra parte, las dependencias de poder también se movilizaron en contra del
cambio proyectado, debido a que este, de manera implicita, significaba un desplazamiento
del poder desde el area de ventas hacia e area de produccion. Ello porque de haberse
concretado el cambio de la forma en que fue planeado, ya no permitiria que la
programacion de la produccion se estuviera gjustando a las exigencias contingentes de los
vendedores que hacian llegar pedidos fuera de la consideracion del programa
correspondiente.

La respuesta del area comercial, al ver que serian lesionados sus intereses y
reducida su amplia cuota de poder, fue hacerle el vacio a esfuerzo de cambio
organizacional que se expresaba a traves de la falta de entrega, en tiempo y forma, de los
reportes que constantemente les eran requeridos para integrar €l pronéstico de ventas del
periodo. Asi, en la medida en que no se concretaban avances en los procesos redisefiados,
no existian presiones que alteraran la estructura de poder consolidada, como tampoco podia
modificarse la politica de estimulos propuesta, por |0 que sus intereses y su poder seguian
manteniéndose a salvo.

Si a esta alineacion de las dinamicas intraorganizacionales poco favorable al cambio
organizacional le adicionamos el hecho de que el grupo consultor fue desvinculado de las
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actividades de la reingenieria al poco tiempo de su puesta en marcha, 1o que disminuyé la
capacidad de accion organizacional para llevar a puerto seguro € esfuerzo
transformacional, entonces, es plenamente comprensible que la pretension de lograr €l
cambio organizacional radical tuviera que conformarse con haber conseguido solo un

cambio de naturaleza evolutiva.

El saldo fina indica que se gestaron dindmicas intraorganizacionales poco
dispuestas a introducir mayores niveles de racionalidad en el accionar permanente de la

empresa.
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CONCLUSIONES.

En tiempos recientes, el concepto de competitividad ha consolidado una amplia
presencia dentro del discurso administrativo, a un nivel tal que ha logrado instalarse como
parte sustancial del conjunto de metas que la organizacién debe intentar alcanzar
permanentemente. Incluso, en torno a dicha nocién se han construido un conjunto de
programas gubernamentales cuya mision central esta orientada a fomentar un accionar
organizacional que responda eficientemente a requerimientos de un mercado en € que
sobresalen aguellas empresas que son capaces de ofrecer productos y servicios, ya sea a
precios menores, 0 en su caso, que posean caracteristicas distintivas superiores, con
respecto a otras empresas que participan en el mismo campo organizacional.

Por |o tanto, en términos del enfoque tedrico de los estudios organizacionales que ha
apuntalado el desarrollo de la presente investigacion, se puede sefialar que el concepto de
competitividad se ha ingtitucionalizado dentro del medio ambiente de las entidades de
negocios, convirtiéndose en un mito racional que provee de legitimidad a las
organizaciones que la incorporan a su discurso y, en su nombre, emiten sefiales que
expresen estar realizando gjustes en sus préacticas de gestion, convirtiéndose, de igual
manera, en un factor normativo que determina pautas de comportamiento organizacional

gue deben ser puntual mente observadas.

Tal imperativo organizacional presente en e medio ambiente, presiona a las
organizaciones para que realicen ajustes severos en sus practicas administrativas y vayan en
blsqueda de algun sistema de gestién legitimado que ofrezca férmulas aternativas que

alienten posibilidades de avanzar hacia la pretendida competitividad.

En e caso de la empresa analizada, cuyo medio ambiente estd plagado de
ingtituciones que refuerzan la necesidad creada de cumplir con el referido imperativo
organizacional, el sistema de gestion legitimado que cubria las expectativas de operar un
cambio organizacional radical con alta probabilidad de éxito estaba representado por la

reingenieria.
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Debido a que este sistema de gestion ha incorporado como requisito ineludible el
tener que contratar los servicios de asesores externos que auxilien el esfuerzo de
transformacion organizacional, la empresa opté por un despacho de consultoria
experimentado en este tipo de labores, quienes procedieron a trazar una ruta de
implementacion que sefialaba con precision las diversas fases que deberian recorrerse para
lograr metas operativas y de rentabilidad acordes a los requerimientos de un accionar con
mayores niveles de eficiencia. Asi, en apariencia, la organizacion habia logrado conjuntar
los factores suficientes para implementar el cambio organizacional radical al que aspiraba.
Sin embargo, los resultados alcanzados, luego de un esfuerzo sostenido durante veinte
meses, reflgjan un escenario en el que, si bien es cierto, se observan cambios significativos,
estos distan mucho de corresponder a una magnitud que pudiera catalogarse como radical,
més bien, el cambio resultante es de naturaleza evolutiva.

Todo ello conduce a la cuestion de ¢donde ubicar las razones de los fallos en la
puesta en préctica de este proceso de transformacion radical ?

Desde mi punto de vista, la explicacion debe buscarse en la esfera de lo subjetivo, lo
gue obliga a hurgar a interior del pensamiento de los actores organizacionales, quienes
pueden ser factores de adaptacion o resistencia al cambio, segun consideren favorables o
no, los posibles efectos de las transformaciones impulsadas, generalmente, desde la parte
superior de la estructura jerarquica.

Un problema latente asociado a este carencia de atencidn de la esferade lo subjetivo
durante el desarrollo de procesos de cambio organizacional, es el hecho de que quienes
asesoran este tipo de procedimientos, no poseen, ni siquiera, un nivel de entendimiento
minimo de la relacion que guardan las dinamicas intraorganizacionales con respecto a la
posibilidad de concrecion del cambio organizacional radical. Con mucha frecuencia, los
consultores que auxilian procesos de transformacién guian su participacion sobre la fasa
concepcion de que una planeacion efectiva del cambio organizacional debe estructurarse
solo en torno de la deteccion de disfuncionamientos directamente observables en la

operatividad concreta de la organizacién. Por consiguiente, una vez que ha sido
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diagnosticada la problemética funcional, lo que procede en segundo término, es aplicar las
medidas correctivas pertinentes que estén consideradas dentro del catdlogo de soluciones
especificas disponibles del sistema de gestiéon correspondiente. Asi, esta predisposicion a
intentar simplificar la ambigledad y la complgjiidad inherentes al funcionamiento
organizacional, como si las dinamicas intraorganizacionales solo estuvieran congtituidas de
problemas operativos y soluciones técnicas, conduce a desarrollar tentativas de cambio que
se fundamentan en un razonamiento lineal que sblo entiende de causalidades binarias, 1o
gue, alapostre, limitala posibilidad de resultados satisfactorios.

Debe observarse, adicionalmente, que esta propension a desestimar el impacto de
las dinamicas intraorganizacionales ligadas a poder, los intereses, los valores
comprometidos y la capacidad de accidn, sobre la factibilidad del cambio organizacional
radical, no es privativa de actores externos a la organizacion, como es el caso de los
consultores, sino que, los mismos actores que ocupan posiciones gecutivas en las empresas
han arraigado la concepcién de que los espacios organizacionales son inmunes a la
presencia de este tipo de dindmicas, incluso, llegan al extremo de asociarlas con aspectos
disfuncionales que expresan falta de talento de los directivos a permitir que esto suceda en
la organizacién, por lo que, esta suerte de actitud esquizofrénica poco contribuye a un
entendimiento més preciso del conjunto de factores que entretejen causalidades multiples
que a no ser advertidas oportunamente, solo dejan el recurso Ultimo de la racionalidad

retrospectiva que convierte errores evidentes en supuestos éxitos.

Los nuevos desafios de investigacion que se derivan de las observaciones anteriores
conducen a la necesidad de profundizar el estudio de cada una de las dinamicas
organizacionales que en este esfuerzo indagador fueron abordadas de manera conjunta. De
hecho, cada uno de estos aspectos representan, por s mismos, lineas de investigacion
prometedoras que deberan aportar elementos de mayor peso para una comprension mas
integral de los fendbmenos organizacionales.

No debe ser dejado de lado el hecho de partir de una concepcion dindmica del

cambio organizacional que considera que €l propio proceso a desatarse se convierte en
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fuente liberadora de efectos imprevistos que deben ser objeto de un tratamiento analitico
especifico que permita encontrar mecanismos oportunos de correccion. Hasta ahora las
evidencias empiricas sefidlan que, con mucha frecuencia, se inician cambios que sobre la
marcha generan nuevos disfuncionamientos que toman desprevenidos a los actores
responsables de la implementacion de los cambios y no son capaces de encontrar respuestas

ante la problemética emergente.

Asimismo, en lo que corresponde a enfoque institucional que ha mantenido
presencia en e campo de los estudios organizacionales, deben construirse vasos
comunicantes con otros enfoques relevantes de disciplinas que ofrecen posibilidades de
enriquecer una visidn que todavia tiene un largo camino tedrico por recorrer. Este
acercamiento necesario debera darse con relacion a las nociones de identidad social que se
han desarrollado en el seno de lapsicologia social.

Todo €llo cobra especial pertinencia si se considera que los topicos relativos al

cambio organizacional presumiblemente continuaran ocupando un lugar preponderante en
la agenda de los investigadores del campo de los estudios organizacionales.
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Unidad Iztapalapa.
Divisién de Ciencias Sociales y Humanidades.

Casa abierta al tiempo g ctorado en Estudios Organizacionales.

Universidad Autbnoma Metropolitana.

Departamento de Economia.

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA.
Aspecto: Marco institucional.
Actores. Personal diverso representativo de todas las areas de la empresa.

wWN e

8.

0.

¢CoOmo esun diatipico de trabgjo en Florida 77?

¢Cuenta con un manual que le oriente sobre como desarrollar su trabajo?

¢Tiene oportunidad de conversar con los compafieros? ¢De que platican
comunmente?

¢Tiene oportunidad de bromear con sus comparieros?

¢QUEé representa para usted la empresa Florida 7? ¢Si la tuviera que comparar con
algun aspecto de la vida cotidiana le parece a usted que Florida 7 puede ser
representada por: una familia, un hogar, una carcel, un hospital, un gército, un
equipo deportivo, u otro?

¢Cual es la percepcion que usted tiene de esta empresa? ¢Le parece una empresa
exitosa, moderna, innovadora, flexible, burocratizada?

¢Se acostumbra practicar algun ritual en esta empresa? Es decir, ¢se acostumbra
cantar algn himno, se festeja alguin aniversario de la empresa, se relinen en alguna
fecha determinada, le guardan devocion a algun santo relacionado con la empresa,
se saludan de alguna manera, etc.?

¢Existen algunas anécdotas de la empresa que se transmitan de generacion en
generacion?

¢Se acostumbra hablar de algun personaje que haya dejado un huella trascendental
en laempresa, ya sea de los propietarios, los gerentes 6 los empleados?

10. ¢Puede sefidar algun rasgo distintivo que identifique ala gente de Florida 7?
11. ¢Escuché usted hablar de la implementacién de la Reingenieria durante el periodo

comprendido entre mayo de 1999 y mayo de 20017

12. ¢Participd usted en ese proceso? ¢Cambio algo en su area de trabajo? ¢L.os cambios

le parecieron adecuados? ¢La aplicacion le parecid correcta?
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Universidad Autbnoma Metropolitana.

Unidad Iztapalapa.
Divisién de Ciencias Sociales y Humanidades.

) ) Departamento de Economia.
Casa abierta al tiempo  poctorado en Estudios Organizacionales.

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA.
Aspecto: Dinamicas intraorganizacionales.
Actores. Personal directivo y duefios de proceso de la reingenieria.

1. Durante los meses previos a Enero de 1999
¢observaste en algin momento que existiera
inconformidad entre las diversas areas de la
compafiia, en relacion a cdmo venian operando
sus sstemas de trabajo?

2. Desde tu anterior responsabilidad en la
compafia ¢te viste inmerso en e esfuerzo de
implementacién de la reingenieria? ¢Te afecto
de algin modo? ¢Los cambios en tu area fueron
benéficos?

3. ¢Consideras que en ese tiempo la compafiia
mantenia un perfil favorable al cambio?

4. ¢(Crees que algunas areas se vieron
favorecidas con el cambio mientras que otras se
vieron perjudicadas? ¢No hubo reclamos por
parte de estas ultimas?

5. ¢Consideras que existia en €l area de sstemas
suficiente capacidad de accion para guiar €
esfuerzo de cambio en toda la compafia?

6. Suponiendo que Florida 7 no hubiera sido
incorporada a ninguna otra compania ¢Crees
gue la rengenieria se hubiera seguido
impulsando en otras areas de la empresa?
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Universidad Autbnoma Metropolitana.

Unidad Iztapalapa.
Divisién de Ciencias Sociales y Humanidades.

) ) Departamento de Economia.
Casa abierta al tiempo  poctorado en Estudios Organizacionales.

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA.
Aspecto: Marco institucional y dindmicas intraorganizacionales.
Actores. Personal directivo y duefios de proceso de la reingenieria.

1. ¢Qué representa para usted la empresa
Florida 7? ¢S la tuviera que comparar con
algun aspecto de la vida cotidiana le parece a
usted que Florida 7 puede ser representada por:
una familia, un hogar, una carcel, un hospital,
un egército, un equipo deportivo, un club de
amigos u otro?

2. ¢Cual esla percepcion que usted tiene de esta
empresa? ¢Le parece una empresa exitosa,
moderna, innovadora, flexible, burocratizada?

3. ¢Puede sefialar algun rasgo distintivo que
identifique a la gente de Florida 77?

4. Durante los meses previos a Enero de 1999
¢observaste en algin momento que existiera
inconformidad entre las diversas areas de la
compaiiia, en relacion a como venian operando
sus sstemas de trabajo?

5. Desde tu anterior responsabilidad en la
compaiia ¢te viste inmerso en e esfuerzo de
implementacién de la reingenieria? ¢Cambio
algo en tu érea de trabajo? ¢Te afecto de algin
modo? ¢Los cambios le parecieron adecuados?
¢Laaplicacion le parecio correcta?

6. ¢Cudles consideras que hayan sido los
principales problemas que limitaron la
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efectividad de la implementacion de la
reingenieria?

7. ¢COmo resolvieron la problemética ligada a la
planeacion de la demanda?

8. ¢Consideras que en ese tiempo la compafiia
mantenia un perfil favorable al cambio?

9. ¢Crees que algunas é&reas se vieron
favorecidas con €l cambio mientras que otras se
vieron perjudicadas? ¢No hubo reclamos por
parte de estas Gltimas?

10. ¢Consideras que existia en e é&rea de
sistemas suficiente capacidad de accion para
guiar € edfuerzo de cambio en toda la
compania?

11. Suponiendo que Florida 7 no hubiera sido
incorporada a ninguna otra comparia ¢Crees
gue la rengenieria se hubiera seguido
impulsando en otras areas de la empresa?

Universidad Autonoma Metropolitana.

Unidad Iztapalapa.
Division de Ciencias Sociales y Humanidades.

Casa abierta al tiempo Departamento de Economia.
P Doctorado en Estudios Organizacionales.

Cuestionario para evaluar resultados de la implementacion de la
Reingenieria en Florida 7.

Area de aplicaci 6n: Conerci al .

Nonmbre del directivo:
Fecha de aplicaci 6n:
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El presente instrumento de investigacion se aplica en el marco de un estudio académico
para determinar los factores claves que inciden en una correcta aplicacion del cambio
organizacional en empresas que participan en mercados de alta competitividad, tiene como
finalidad evaluar los resultados obtenidos durante la implementacion de la reingenieria
durante el periodo comprendido entre Mayo de 1999 y Diciembre de 2000. Le pedimos
responder con la mayor sinceridad posible las cuestiones que aparecen a continuacion. Se

agradece de antemano la amabilidad de sus atentas respuestas.

|.- Aspectos del diagndstico previo.

L os seflalamientos que aparecen a continuacion se desprenden del diagndstico elaborado
por laempresa consultora que asesor6 las labores de implementacion de lareingenieriaen

Florida 7:

1. Selevantan pedidos con compromiso de entrega a48 horas, sin conocer €
inventario disponible y la planta no esta planeando parainventarios.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No .

2. No se miden los retrasos de embarques (oportunidad), aunque implican sanciones
de las cadenas y ventas perdidas.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?
S . No .

3. Dado el esguema de incentivos por volumen, en la cuarta semana del mes se puede
llegar afacturar y embarcar hasta 40% de la venta mensual.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
Si . No :

274



4. El esquema de incentivos del area empuja la venta por volumen y no observa la

mezcla adecuada de productos.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No )

5. El esqguema de incentivos del area empuja la venta por volumen en UE y no la
entrega adecuada de los pedidos del cliente.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?
S . No .
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Universidad Auténoma Metropolitana.

Unidad Iztapalapa.
Division de Ciencias Sociales y Humanidades.
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P Doctorado en Estudios Organizacionales.

Cuestionario para evaluar resultados de la implementacion de la
Reingenieria en Florida 7.

Area de aplicaci 6n: Logisti ca.

Nonbre del directivo:
Fecha de aplicaci 6n:

El presente instrumento de investigacion se aplica en el marco de un estudio académico
para determinar los factores claves que inciden en una correcta aplicacion del cambio
organizacional en empresas que participan en mercados de alta competitividad, tiene como
finalidad evaluar los resultados obtenidos durante la implementacion de la reingenieria
durante el periodo comprendido entre Mayo de 1999 y Diciembre de 2000. Le pedimos
responder con la mayor sinceridad posible las cuestiones que aparecen a continuacion. Se

agradece de antemano la amabilidad de sus atentas respuestas.

|.- Aspectos del diagndstico previo.

L os sefialamientos que aparecen a continuacion se desprenden del diagndstico elaborado
por laempresa consultora que asesor6 las labores de implementacion de lareingenieriaen

Florida 7:
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El inventario disponible es asignado a pedidos foraneos durante el dia (se
incompletan pedidos de otros clientes).

¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No .

El nivel de servicio se mide Unicamente respecto a los faltantes de PT antes de
embarcar y no respecto a los requerimientos reales de los clientes. Se depende
bastante de la experiencia de los choferes en lamezclay en las rutas.

¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No

Dada la naturaleza del proceso de servicio en las ventas institucionales (a pie de
camioneta), no se cuenta con informacion concerniente a la oportunidad de entrega.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No .

El esqguema actual de planeacidn de la demanda no es asertivo respecto alos
requerimientos del mercado, originando un inventario desbalanceado de producto
terminado.

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No :

Laforma actual de recibir las materias primasy capturar las entradas, hacen que los
inventarios no estén a dia, impidiendo saber oportunamente si hay faltantes de
alguna materia prima, por lo que se tienen que redlizar inventarios manuales
diariamente para poder saber si hay o no las materias primas necesarias,
consumiendo tiempo de la gente del almacén y del personal de logistica

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No

La falta de esquemas de produccion para cada tipo de producto (tipo definido por €l
volumen y frecuencia de venta) genera que cada tercer dia se tengan que estar
revisando qué productos faltan para producirlos, generando la necesidad de hacer
lotes pequefios de produccion e incrementando las mermas por puntosy colas.

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No :

Debido a que a los trangportistas no se les exige presentar folio cuando entregan las
facturas se conceden mas dias de crédito que los otorgados en las negociaciones y
sedificulta lalabor del &rea.

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No :

Dado el esquema de incentivos por volumen, en la cuarta semana del mes se puede
llegar a facturar y embarcar hasta 40% de la venta mensual.
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¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No :

9. Sepagan fletes falsos debido a que se depende bastante de la experiencia de los
choferes en lamezclay en lasrutas.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No .

Universidad Autonoma Metropolitana.

Unidad Iztapalapa.
Division de Ciencias Sociales y Humanidades.

Casa abierta al tiempo Departamento de Economia.
P Doctorado en Estudios Organizacionales.

Cuegtionario para evaluar resultados de la implementacion de la Reingenieriaen Florida 7.

Area de aplicaci 6on: Conpras.
Nonbre del directivo:
Fecha de aplicaci 6n:

El presente instrumento de investigacion se aplica en el marco de un estudio académico
para determinar los factores claves que inciden en una correcta aplicacion del cambio
organizacional en empresas que participan en mercados de alta competitividad, tiene como
finalidad evaluar los resultados obtenidos durante la implementacion de la reingenieria
durante el periodo comprendido entre Mayo de 1999 y Diciembre de 2000. Le pedimos
responder con la mayor sinceridad posible las cuestiones que aparecen a continuacion. Se

agradece de antemano la amabilidad de sus atentas respuestas.
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|.- Aspectos del diagndstico previo.

L os seflalamientos que aparecen a continuacion se desprenden del diagndstico elaborado
por laempresa consultora que asesor6 las labores de implementacion de lareingenieriaen

Florida 7:

1. Lasurgencias consumen recursos de compras.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No

2. Por carecer de una rutina de seguimiento o método para hacerlo, se llega a no dar
seguimiento a algunos materiales.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No

3. Dada la cantidad de cambios al programa de produccién y los bajos niveles de
inventario que se tienen, los requerimientos urgentes consumen una gran parte del
tiempo de la persona encargada de compras.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No

4. Dadala cantidad de proveedores con saldo vencido, 72 al dia 3 de Febrero de 1999,
dedican otra cantidad importante de tiempo a buscar la manera en que los
proveedores le surtan 0 a buscar proveedores alternos.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No :

5. No existe un medio formal paracomunicar los requerimientos de materias primas.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?
S . No

6. Al programar las adquisiciones no se consideran las variaciones que puedan tener
las formulas ni las variaciones en la demanda.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?
S . No

279



7. Lafalta de criterios especificos para la reposicion de materias primas ocasiona que
algunos materiales se estén comprando en base a criterios personales, ya sean del
personal de amacén o del de compras, llegando en algunas ocasiones a faltar
materiales porque el consumo fue mayor al esperado, o porque no se consideré que
ya se debia comprar una materia prima.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No .

8. La falta de un inventario planeado de refacciones genera que se tenga que estar
mandando traer piezas urgentes con el proveedor y que los tiempos muertos por
falas sean mas largos de lo que deberian ser si se contara con refacciones

adecuadas.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No .
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P Doctorado en Estudios Organizacionales.

Cuestionario para evaluar resultados de la implementacion de la
Reingenieria en Florida 7.

Area de aplicaci 6n: Al macén.
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Nonmbre del directivo:
Fecha de aplicaci 6n:

El presente instrumento de investigacion se aplica en el marco de un estudio académico
para determinar los factores claves que inciden en una correcta aplicacion del cambio
organizacional en empresas que participan en mercados de alta competitividad, tiene como
finalidad evaluar los resultados obtenidos durante la implementacion de la reingenieria
durante el periodo comprendido entre Mayo de 1999 y Diciembre de 2000. Le pedimos
responder con la mayor sinceridad posible las cuestiones que aparecen a continuacion. Se

agradece de antemano la amabilidad de sus atentas respuestas.

|.- Aspectos del diagndstico previo.

L os sefialamientos que aparecen a continuacion se desprenden del diagndstico elaborado
por laempresa consultora que asesor6 las labores de implementacion de lareingenieriaen

Florida 7:

1. La consideracion del nivel adecuado de materias primas y producto terminado es
por sentimiento.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No .

2. No existe un medio formal paracomunicar los requerimientos de materias primas.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
S . No .

3. La falta de seguimiento a programa de liberacion de materiales al piso llega a
generar que produccion pare o tenga que fabricar un producto fuera de programa.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?
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10.

S . No

Larevisidon de existencias de materia prima en el almacén es contra una cantidad
definida por experienciay en ocasiones llegan a faltar materiales por esta causa.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No

De 20 material es de empague que se obtuvo consumo, 8 presentaron al cierre de
Enero 99 un inventario menor a un dia de consumo, y 10 de ellos no presentaron un
inventario suficiente en cantidad para mantener una corrida de tres horas (18 000
piezas). Con lo anterior se evidencia que no se tienen esquemas definidos de
reposicion de materias primas.

¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No

Laformaactual de recibir las materias primasy capturar las entradas, hacen que los
inventarios no estén al dia, impidiendo saber oportunamente si hay faltantes de
alguna materia prima, por lo que setienen que realizar inventarios manuales
diariamente para poder saber si hay 0 no las materias primas necesarias,
consumiendo tiempo de la gente del almacén y del personal de logistica

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No

El no considerar las variaciones que presenta lademanday tratar de gjustar la
produccidn e inventarios en funcién de una venta esperada, genera que los
inventarios en funcion de una venta esperada, genera que los inventarios sean
vulnerables a las variaciones de la demanda, generando stock outs de producto
terminado.

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No

No se cuenta con un proceso que controle los inventarios foraneos.
¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?
S . No :

La falta de criterios especificos para la reposicién de materias primas ocasiona que
algunos materiales se estén comprando en base a criterios personales, ya sean del
personal de amacén o del de compras, llegando en algunas ocasiones a faltar
materiales porque el consumo fue mayor al esperado, o porque no se consideré que
ya se debia comprar una materia prima.

¢El problema se resolvid con la implementacién de la reingenieria?

S . No

Lafatade un inventario planeado de refacciones genera que se tenga que estar
mandando traer piezas urgentes con el proveedor y que los tiempos muertos por
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fallas sean més largos de lo que deberian ser si se contara con refacciones
adecuadas.

¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No .

11. No existe una politica adecuada para priorizar pedidos de clientes, por lo que no
existe una adecuada programacion que permita que el almacén de PT soporte
satisfactoriamente el servicio aclientes.
¢El problema se resolvio con la implementacion de la reingenieria?

S . No .
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