Primera Parte

EL DRASTICO AJUSTE
A LA REALIDAD

La primera parte del libro esta 1 REESTRUCTURACION
dedicada alafase inicial del proce- PROFUNDA
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1.¢ Downsizing?¢ Right-sizing?
¢ Reestructuracién?¢ Turnaround?

1.1 DIEZ EJEMPLOS

a. Oryx Energy, una empresa productora de petréleoy gas enla zona de
Dallas, va a ahorrar 70 millones de ddlares en costos operativos en
1990, cantidad no despreciable para una empresa que en 1989 gand
139 millones. ¢ Cémo? Mejorando procedimientos y sistemas de infor-
macion.

A medida que el precio del petréleo empezd a bajar en los afios '80 la
empresa empezo apreocuparse. Entre 1982y 19861a compafia redujo
su personal un 25% (de 6.000 a 4.500 personas) y, en 1987, Harold
Ashby (vicepresidente de Recursos Humanos) pensaba que se habia
llegado a un "nivel minimo de personal”. Estaban equivocados. Conel
barril de petrdleo a un precio de alrededor de 14 délares los costes de
Oryx eran todavia muy altos. Con la ayuda de una empresa consu ltora
encontraron numerosos aspectos para mejorar. Se redujeron los infor-
mes internos en 25%, se redujeron de 20 a 4 el nimero de tirmas
necesarias para autorizar las inversiones, se comprimio de 7 meses a
6 semanas el tiempo para hacer el presupuesto anual. Entre 1987 y
1989 Oryx elimind 1.500 personas mas y estavez la reduccion involucrd
a los gerentes y jefes intermedios cuyo trabajo habia sido eliminado.
Gracias, en parte, a que sus empleados estan libres para adoptar nue-
vas tecnologias de perforacién, hacer nuevos descubrimientos y adqui-
rir nuevas reservas, Oryx es hoy el productor independiente de petro-
leo y gas més importante def mundo. En los Gltimos cuatro afios la
empresa ha duplicado la velocidad con que remplaza sus reservas
agotadas y ha reducido a la mitad el costo de descubrimiento de nuevo
petréleo y gas.

b. Colgate-Palmolive intenté reducciones masivas de personal en los
afios '80 cuando deseaba bajar sus costos en la divisién Tecnologia.
william Cooling (Vicepresidente Ejecutivo y maximo responsable del
4rea tecnolégica) explicé que esas reducciones no fueron permanen-
tes, la empresa agregé posteriormente lo que se necesitaba. Por ende,
Cooling (que supervisa unas 1.100 personas, de las cuales 600 son
cientificos) hizo un relevamiento de cémo sus gerentes y empleados
distribuian su tiempo. Los resultados fueron sorprendentes: en vez de
preocuparse sobre cdmo podrian convertir a los dientes en masblancos
o la ropa en mas limpla, dedicaban mucha energia a supervisar e
informar. También estaban preocupados por el disefio de nuevas
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fabricas, tarea que tenia poco que ver con Ia responsabilidad principal
de inventar y mejorar productos.

Después del relevamiento, Cooling eliminé dos niveles de supervisién
y contraté extemamente el disefio de fabricas. Para liberar a los
cientificos de tareas como compras ¢ presupuestos, incrememntd el
personal de apoyo. Se cerraron dos de los cuatro laboratorios importan-
tes en el mundo y se redujo en 40% el nimero de proyectos de
investigacidn (quedaron los mas importantes).

Para mejorar la eficiencia del personal se cambié el agrupamiento
funcional. Se eliminaron las viejas divisiones de investigacion basica,
procesos y empaque y se agrupé al personal en grupos por conjunto de
productos: cuidado dental, comida para animales domésticos y limpie-
zadel hogar. Esto facilité el contacto entre el cientifico y el consumidor.

El grupo asi conformado ha generado un flujo continuo de nuevos
productos y... Colgate calcula que ha ahorrado 40 millones de délares
en los dltimos tres afos.

. Helnz, et rey del ketchup, ha incrementado su utilidad operativa cada
afio desde 1977, una hazafia en la industria americana. Anthony
O'Reilly, su N® 1, conocido por su obsesién por los costos ha cerrado
fabricas, despedido obreros y hecho mas veloz Ias lineas de produc-
cién. Fue asi como la empresa descubrié que la reduccion de costos
puede afectar la calidad de sus productos. Hace dos afios algunos
productos comenzaroh a perder parnticipacién en el mercado y, enton-
ces, la empresa comenzd a preslar atencién al tema calidad. Los
gerentes descubrieron que, en algunos casos, tenian que agregar ope-
rarios y hacer mas lenta la velecidad de produccién. Con estas y otras
medidas, J. W. Connolly (un Vicepresidente Senior) cree que Heinz
ahorrara mas de 250 millones de délares en los primeros afios de la
década de los '90. Un ejemplo son las {4bricas de enlatado de atuin Star
Kist en Puerto Rico y American Samoa. En el programa de reduccién de
costos se habia reducido el personal en 5%. Dada la competencia de
paises, como Tailandia, de bajo costo de mano de obra, la medida
parecia tener sentido. Pero los operarios gue limpiaban el pescado
estaban tan exigidos que dejaban toneladas de came con los huesos
cada dia. Heinz descubrié que tenia que agregar gerte para evitar esto.
Los gerentes de StarKist bajaron la velocidad de las lineas, incorpora-
ron 400 operarios y 15 supervisores, y capacitaren nuevamente al
personal. Instalaron cuatro lineas adicionales para disminuir[a carga de
trabajo por persona y expandir el velumen. En sintesis, se incrementa-
ron los costos laborales en 5 millones de ddlares y se redujeronen 15
millones los desperdicios. Ahorro neto: 10 millones.

Otro caso fue el de las fabricas de procesamiento de tomate Ore-ida.
Maquinas cortadoras de alta velocidad habian generado un productode



textura y gusto diferente. Cuando la velocidad y el proceso se modifica-
ron las ventas crecieron en 8,8% en 1989. El aumento de ventas mas
que justificd el incremento de costo.

. Hughes Alrcraft, parte de GM Hughes Electronics, deseaba mejoraria
tabricacion de satélites. Joe Sanders, Vicepresidente de Operaciones,
indica que se crearon grupos multidisciplinarios para revisar todo el
proceso. Se llegd a que habia 131 temas en donde se podian hacer
mejoras importantes y que 30 de ellos eran los mas urgentes. Haciendo
una serie de cambios aparentemente pequefios (como mover un
agujero en 1/4 de pulgada para que un inspector pudiese insertar mas
facilmente un equipo de testeo), Hughes disminuyd el tiempo para
construir el control de proceso de un satélite (12 “mente” de la m&quina)
de 45 a 22 semanas, ahorrando millones de ddlares.

. Kodak, ha estado luchando por mas de seis afios para reducir sus
costos, con resultados cuestionables. Desinversiones, cierres de plan-
1as, consolidaciones, despidos masivos. Luego de varias reestructura-
ciones, la empresatuvo en 1989, una pequefia utilidad operativa. Enlos
Gltimos meses de 1989 y primeros de 1990 unas 5.000 personas
dejaron la empresa.

En ese proceso, no del todo exitoso, de mejora una “revolucion” se ha
generado en la division que manufactura componentes de precisién.
Los operarios de la linea de ensamble que hacen los cassettes de rayos
X y componentes para el film Kodak, deciden ahora su horario, contro-
lan su productividad y arreglan sus maquinas. Hace tres afios, Daniel
Cardinale no hacfa otra cosa que operar una prensa duvante ocho
horas. Ahora coordina con sus compafieros el contro! estadistico del
proceso, se retine con proveedores, entrevista a posibles candidatos
interesados a ingresar a la empresa y ayuda en la implementacién del
Just-in-Time. ¢ Qué relacién hay entre esto y la reduccién de egresos?
El mejor uso de la mano de obra ha permitido que este sector haga en
un turno lo que antes requeria tres. Movilizaron el recurso mas tantas-
tico que tiene la empresa: la gente.

. Tetsuo Sekl, Gerente General de la Division Planeamiento de fa
Nippon Steel Corporation relaté en un seminario de la Asian Produc-
tivity Organization (Japén, 18 de junio de 1980) cémo la empresa se
estaba diversificando. Indicé que el disefio, la instalacidn y fa operacién
de equipos para la produccién de acero requiere vastos conocimientos
de quimica, ingenieria mecdnica, electrénica, instrumentacién e inge-
nieria de sistemas. Con el tiempo se acumulé en la empresa un stock
de conocimiento tecnoldgico que permitié usarlo con fines comerciales.
Esto llevé a la empresa en los afios '80 a comenzar una diversificacion
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en nuevos materiales, electronica, sistemas de informacidn y servicios.
que produciran un efecto sinérgico importante y le permite incursionar
en mercados mds promisorios (la industria del acero es una industria
madura con demanda estancada y los japoneses enfrentan una fuerte
competencia de otros paises, entre ellos Corea).

. El 4 de julio de 1990 en una conferencia de prensa realizada en el

Ministerio de Economia de la Argentina se anuncian drasticas medidas
en las empresas ptblicas.

. ELMA: Se vender4 el edificio de 25 de Mayo 458 (9 plantas, 3

subsuelos), ocupado por dependencias de ia Secretaria General de
la Presidencia y se reducende 9 a 4 las gerencias.

- Encotel: Se elimina la tiota estatal de automotores y se canalizard a
la actividad privada el transporte de la distribucién de las imposicio-
nes; se venden 370 automotores (camiones y camionetas) y los
talleres de mantenimiento de Retiro; se subastaran 33 locales porun
valorde a 2.200 millones y se esta estudiandola desafectacionde 40
inmuebles mas: se pone en marcha una comision tripartita para
establecer una nueva forma empresaria y societaria.

- Puertos: Se reducen las gerenciasde 16 a6y se pone €n marchaun
programa de retiro voluntario esperandose una reduccién de 300
agentes.

- OSN:EI31de agosto se har4 elflamado alicitacion para laconcesién
privada de la produccién de sulfato de aluminio en Bernal, lo que
implica e cierre inmediato de la planta de San Isidro, que esta
provocando una elevada contaminacién enla zona; se implementara
a brevisimo plazo la facturacién a los consorcios de propiedad
horizontal, reduciendo gastos por 8 millones de délares anuales.

. Gas: La flota automotor sera reducida en 400 unidades; se reducen
a 14 las 64 gerencias; se fijard una tarifa a jubilados de 5.000
australes por bimestre.

- Segba: Se venderan en concurso publico 130 inmuebles.

. Ferrocarriles: Los servicios de pasajeros de los domingos ¥ feriados
se cumplirAn de 6 a 23, conuna frecuencia por hora; 2.000 agentes
del plantel estable de la empresa hara controlesde5a10yde 16a
21 en estaciones urbanas para combatir la evasion; se acelerara el
régimen especial para que inversores, cargadores de sus propias
mercaderias o de terceros, puedan aportar capital para larecupera-
cién de unidades de carga a cambio de un permiso de uso exclusivo
por un lapso determinado, sistema en el que también se incluiran
locomotoras; se estableceran en los préximos dias aumentos en las
tarifas de pasajeros en cualro franjas que, de menores a mayores
aumentos, seran: 1) lineas San Martiny de traccién diesel del Roca.;



2) Mitre (excepto ramal del Bajo) y Sarmiento; 3) Urquiza y, 4) Roca
(electrificado) y ramal del Bajo de la Mitre.

h. La industria automotriz argentina produjo 293.742 automotores en
1873, 127.823 en 1989 y, probablemente, unos 100.000 en 1930. El
personal ocupado continda bajando, hoy es la lercera parte de 1974,

La estructura del sistema bancario argentino sigue cambiando:

Fecha Casas Centrales |  Sucursales Total
de Bancos de Bancos

1980 469 4.119 4.588

31/12/89 236 4.532 4.768

31/3/90 232 4.509 4.741

30/6/90 227 4.392 4.619

i. En198%unaprofesoracanadiense, C. Hardy, publica unainvestigacion
{"Strategies for Retrenchment and Turnaround: the politics of survival”,
Walter de Gruyter) en donde analiza los procesos de reestructuracion
en nueve empresas britanicas, canadienses y multinacionales:

- Algunas son privadas: Imperial Chemical Industries (ICI), CIL, Whi-
tefields, Andersons.

- Qtras son estatales: Atomic Energy of Canada Air Canada, Ville
Marie, Midville, Northville.

j- "Empresas: época de ajuste”. Asl se titula el articulo del suplemento
econdmico del diario "La Nacidn" de Buenos Aires, del domingo 2 de
diciembre de 1990. De entrevistas a gerentes de [as empresas PASA,
SIDERCA, SOCMA-MACRI, ALPARGATAS y un representante de
pequehfas empresas, el periodistaconcluye que algunas de las medidas
que esta tomandoc la empresa privada son: reduccién de personal, eli-
minacién de ciertos departamentos en la organizacién, trasiado de
oficinas administrativas al conurbano o a plantas industriales, acepta-
cién de mayores riesgos (menor cobertura de seguros), modificacién
del esquema de aprovisionamiento y suministros, fuertes bajas de
stock, eliminacién de servicios de terceros, postergacion de inversio-
nes.
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1.2. ORIGEN Y VIGENCIA DEL TEMA

12

“Restructuring”, “cownsizing”, “turnaround”, etc., son palabras que, en
distintos idiomas, se han escuchado cada vez con mas asiduidad en los
afios 80. ; Cémo se ha originado el tema? ; En qué consiste? Se tratara de
hacer una breve cronoclogia.

a. La primera crisis de petréleo (1973)

La primera crisis petrolera originé resultados desfavorables en 1974y
1975 en muchas empresas en distintos paises del mundo. En algunas
origind cambios, en la mayoria no (se interpretd el tema como coyuntu-
ral).

b. El enfoque de Miles - Snow (1978)

Luego de varias investigaciones y trabajos en empresas R. Miles y C.
Snow, avanzan sobre 10s conceptos pioneros de Chandier (1962).
Escriben “Organizational Strategy, Structure and Process™ en donde
demuestran la relacién entre la situacién del entorno, la estrategia
adoptada y 1a estructura de la empresa.

Raymond Miles, en el periodo 1979-80, fue tutor de la tesis que hacia el
autor del libro. En ese entonces era el decano, a cargo de la capacita-
cién de ejecutivos, en la Graduate School of Business Administration de
la Universidad de California, Berkeley. En los didlogos personales
confesaba la ignorancia que tenian los gerentes en la empresa de como
funcionaba esta relacién.

¢. Las nuevas pfanlas industriales

En 1979 comienzan a difundirse las caracteristicas de plantas industria-
les nuevas disehadas y operadas de diferente forma (el caso mas
conocido es la de Topeka).R. Walton fue uno de los que mas escribié
sobre el tema. Ef autor dedica medio capitule del libro “Productividad” a
esto, mencionando los cambios (en seleccién de personal, disefio de la
tarea, estructura organizativa, etc.) y los problemas.

d. La segunda crisis del petréleo (1979)

La segunda crisis petrolera terminé de convencer a las empresas de que
el mundo se habia tornado turbulento, impredecible, con energia no
barata. Paravarias empresas, que yatenian problemas no resueltos, fue
el golpe de gracia que las hizo tambalear o caer. Ei ejemplo mds
difundido fue el de Chrysler, explicado en el bestseller de lacocca en
1984,



e. El superddiar y la deuda externa (1981-85)

El periodo 1981-85 fue interesante. En los paises desarrollados el délar
fuerte provocd cambios importantes (empresas de EE.UU. que dejaron
de fabricar en el pals, empresas de todas partes del mundo queriendo
vender en EE.UU.). En Latinoamérica, terminados los créditos faciles
que originaron el reciclaje de los petroddlares, la deuda externa obligé
a foma de medidas macroeconémicas que generaron un entorno dificil
a(lsas empresas. Muchas reaccionaron “ajustidndose” a la nueva situa-
cién.

f. Recesion, inflacién y concentracién de empresas en Argentina (1986-
89)

Las empresas argentinas viven, desde hace unos afios, un proceso de
transformacién no demasiado difundido ni estudiado, mercados en
donde la oferta se concentra, reducciones de tamafio, esfuerzos de
austeridad, etcétera.

Hay casos notables: empresas que se vendieron, empresas que se han
ido dei pals, fusiones, empresas que redujeron ¢l personal en mas del
50%, etcétera.

0. Downsizing (1987-1969)

La palabra “downsizing" (traduccién literal: reduccién de tamafo, aun-
que en la practica las medidas son mas amplias) comenzé a tener
vigencia cada vez mayor en los Gltimos ahos,

La encuesta de AMA

A fines de 1987 la American Management Association publicé una en-
cuesta en donde se demuestra lo generalizado dei estuerzo en EE.ULU.
Un indicador son las reducciones de personal.

- EI45% de las respuestas de la muestra indica fuertes reducciones de
personal en el periodo enero 86/unic 87.

- Eltamafio de las empresas era importante:

6 de 10 grandes empresas (+U$S 500 MM de ventas) redujeron un
9%.

La mitad de las empresas medianas (U$S 50-500 MM) redujeron un
11%. :

40% de las empresas pequefias (U$S 50 MM) redujeron un 14%.
- Eltipo de empresa también marcé diferencias.
57% de las empresas industriales redujeron su personal.
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38% de fas empresas de servicios redujeron personal (43% con fines
de lucro, 30% sin fines de lucro).

- El 17% de las respuestas indicé planes de reduccién de personal
entre julio de 1987 y junic 1988. Este 17% debe ser considerado un
minimo.

El 14% de las empresas que ya hablan reducido su personal en esos
18 meses pensaban hacer una nueva reduccién en los siguientes
doce meses.

La encuesta indicaba que los factores que determinaban estas medidas

eran:

- Competencia mundial.

- Evolucién de la filosofia empresarial.

- Redeterminacion de las necesidades de grupos de apoyo.

- Cambios en los productos y servicios.

. Cambios a una economia donde la informacién y los servicios son
cada vez mas importantes.

- Cambios tecnolégicos y aumento de automacién.

AMA también publicé un libro “Downsizing: Reshaping the Corpora-
tion for the future”, de Robert M. Tomasko.

En la Argentina

En 1988, el autor comenzé a dictar un seminario “Downsizing™. Lo que
al principio parecié una curiosidad académica se transformé enuna ava-
lancha de empresas y gerentes interesados en el tema.

Empresas industriales de todo tipo, empresas de servicios, empresas
comerciales. Eltema interesaba por igual a una compahia papeleray a
una de seguros, a una farmacéutica y a un banco, a una de alimentos y
a una de transporste. ’

. Reestructuracién: Ia reunion de Tokyo (1988)

En 1988 la Asian Productivity Organization organizé una reunién de em-
presarios en Tokyo para debatir las experiencias de reestructuracién en
las empresas japonesas. El avance tecnolégico, el yen revaluado, la
competencia mundial son algunos de los factores que obligan a las
empresas a cambiar. Presentaron sus casos ejecutivos de Hoya Comp.,
Osaka Gas Co., Toppan Printing Co., Misawa Homes Co., Sumitomo
Electric Industries e ibiden Co., entre otras.

El outplacement

Las medidas de “downsizing” y reestructuracién han significado despi-
dos y cambios de rol en la gerencia (especialmente en la media). Esto



fue motivae de un articulo de tapa en la revista Business Week ("Middle
Managers™ are they endagered species?, 12-9-88) en donde varios
relatos describen el efecto de las medidas sobre ciertas personas. Se-
gun la encuesta mencionada de AMA, las iniciativas usadas en EE.UU,
por las empresas para amoniguar las reducciones de personal son;

Iniciativa Parsonal c/sueldo %  Personal c/salarios %
-Incentivos a un adstanto de jubilacién 3
-*Outplacement” para algunos niveles 40 16
-"Outplacement” para todos los niveles 28 26
-Extension de los beneficics médicos 33 K}
-Mayor indemnizacion 33 21

-Reentrenamiento 36
-Trabajo parcial o coparticipacion de

unalarea, en personal full-time 3 37
-Reducciones de salario 26 23

La tabla indica que:

i

- Las empresas toman varias medidas al mismo liempo, el 44% de las
empresas ofrecié a sus gerentes incentivos a un adelanto de jubila-
cion, 40% ofrecié "outplacement”, 38% permitié que los beneficios
médicos continuaran un periodo de tiempo determinado después de
la desvinculacion, etc.

- El™outplacement” (asistencia especializada para ayudar a los geren-
tes a reubicarse) ha surgido entonces como un nueve servicio, pro-
porcionado por empresas especializadas en recursos humanos, para
paliar este fenédmeno. ES mas usual en los niveles allos.

- Elreentrenamiento, mas usado en niveles bajos, es una capacitacién
al personal en temas en los cuales hay una mayor demanda laboral.
“Turnaround management”

En los afios '70 y principios de los '80 se ha hablado de "turnaround
management”, "turnaround managers” y "turnaround strategies”. La ira-
duccién seria algo asi como "dar vuelia la empresa”.

La preocupacién central es corregir una situacién en [a cual los egreses
de la empresa superan los ingresos, Las medidas apropiadas pueden
ser estratégicas y/o estructurales (ver Anexo |I).
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k. "Right-Sizing”
El "downsizing” fue concebido en muchas empresas solamente como
una reducciénimportante de personal e instalaciones. Ese conceptotan
estrecho causé problemas. El articulo de Fortune del 9 de abril de 1980
("Cost Cutting: how to do it right"), del cual se extrajeron algunos de los
ejemplos mencionados en el punto 1.1 se refiere a ello. Fue asi como
empez6 a hablarse de "right-sizing” (el tamafio correcto).

2. La estructura empresaria

2.1 EL CONCEPTO AMPLIO DE ESTRUCTURA

16

La palabra estructura es usada por los economistas y expertos en adminis-
tracion de empresas de diversas maneras:

El estudio puede ser realizado a nivel macroecondmico, a nivel de mercado
o en la empresa. Se mencionaran brevemente los dos primeros enfoques
y luego se profundizaré el tercero.

a. El enfoque macroecondmico

Desde e! punto de vista macroeconémico se habla de la estructura
industrial (ver “industry and Development-Global Report 85", Naciones
Unidas), cuando se estudia la variacién de la participacién de cada una
de las ramas de la industria manufacturera en el valor agregado
industrial total. Una gran “variacién” implica “cambios estructurales
profundos”.

Asi, por ejemplo, en el perfodo 1965-1980, Corea de! Sur tuvo un creci-
miento anual de 18,99% en su valor agregado industrial, con un indice
de cambio estructural de 31,58. En la Argentina los valores fueron
menores: 3,12 y 15,90. El tema es muy actual debido a los programas
de “estabilizacién” propulsados por el Fondo Monetario Intemacional y
los de “cambio estructural” impulsados por el Banco Mundial en ciertos
paises. Ver el Anexo | de este capitulo.

b, El enfoque de la economia industrial.

En el Anexo | también se describen ciertos conceptos bésicos de la
Economia Industrial y se mencionan algunas caracteristicas de la
“estructura” de los mercados: nimero y tamafto de vendedores, condi-
ciones de ingreso de empresas al mercado, grado de integracion
vertical, relacidn entre costos fijos y totales en una empresa tipica en el
corto plazo, etc. Se indica el modelo clasico (condiciones basicas -
estructura - conducta - resultados) y su relacién con el modelo de M.
Porter de 1980.



¢. El enfoque de administracidn de empresas

En la bibliografia de administracién de empresas la palabra estfuctura
es muy asociada al concepto de estructura organizacional. Mas de una
persona se imagina la representacion grafica de un organigrama cuan-
do la escucha. Aqui se intentard usar un concepto mas amplio. Se con-
cebird a la estructura de la empresa como aquellos aspecios fisicos
(instalaciones, localizacion, etc.), administrativos {(organizacién, proce-
dimientos, etc.), humanos (cultura), financieros y legales cuyo cambio
demanda cierto tiempo.

En la figura 1.1 se explicitan algunas variables concretas de esa
estructura.

2.2 RELACION ESTRUCTURA-ESTRATEGIA-CONTEXTO

Los investigadores notaron hace tiempo que la estrategia tiene influencia
en la estructura de las organizaciones (Chandler, 1962; Rumett, 1874).
Esta estructura, a su vez, puede limitar el rango de las futuras estrategias
consideradas e implementadas (Miles-Snow, 1978; Mintzberg, 1979-1984-
1989: Frederickson & laquinto, 1989). La inversién en personal, maquina-
ria y otros recursos requeridos para seguir una estrategia particular puede
ser significativa, esto limita a la organizacién a cambiar de estrategia tacil-
mente (Freeman & Boecker, 1984).Ademas, con el tiempo, una determina-
da estrategia atrae y genera un conjunto de valores gerencialesy filosofias
que limitan las alternativas futuras de cambio {Guth & Taguri, 1965).

En el Anexo | se describen los trabajos de Miles-Snow, Mintzberg, D. Miller
y otros. Desde el punto de vista de este libro, es importante tener en cuenta
las siguientes conclusiones:

a. La estructura condiciona 1a estrategia a seguir.
b. Las variables estratégicas y de contexto estan interrelacionadas.

c. Cierlas estrategias y estructuras, frecuentemente, van de lamano, y a
menudo se encuentran en ciertos tipos de entorno.

d. Existe relacién entre estructura y eficiencia.

Asi, por ejemplo, una empresa “defensora’ (son especialistas ytienenun
estrecho dominio de producto-mercado) de Miles-Snow es normalmen-
te eficiente y una “prospectora” (estan en continua busqueda de opontu-
nidades, responden a tendencias incipientes y crean cambios) usual-
mente no lo €s.
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ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ASPECTOS VARIABLES

- Tamafio

Localizacién y uso del espacio

Instalaciones

Inventarios

Tecnologia usadafescala

Integracién vertical

Rad de distribucidn

Red de proveedores de insumos (bienes y servicios)

FISICOS

- Organizacién
« Alcance del control
+ Cantidad de niveles verticales
« Tipo de tareas realizadas
« Integracin entre reas
» Grado de centralizacién de decisiones
ADMINISTRATIVOS + Sentido del flujo de informacion
» Etapa de crecimiento
- Procedimientos y métodos
» Grado de complejidad
+ Velocidad
= Mecanismos de mejora

- Cultura
» Base de poder
+ Comporlamiento
s Capacitacién y desarrollo
« Recompensas y casligos
» Relaciones obrero-patronales
« Grado de compromiso con la empresa
- Direccion y Gerencia
HUMANOS + Estilo de Yiderazgo
+ Grado de delegacién
» Tipo de control ejercido
» Destrezas gerenciales buscadas
» Rol de la supervisién de primera linea
+ Parsonalidad de integrantes de Direccién y

Gerencia
FINANCIEROS Composicién de active y pasivo
LEGALES Tipo dé sociedad

Nota: hay otros enfoques. Ejemplo: {as 17 variables de D. Mifler.

Figura 1.1
18




3. ¢ Es necesario reestructurar?

Suponiendo que el leclor acepta el conceplo amplio de estructura descripto, la
pregunta inmediata es: ;por qué hay que reestructurar? (o sea, cambiar la
estructura). La respuesta a esta pregunta involucra considerar varios aspectos.

3.1 LOS MOTIVOS

Cuando se habla de procesos de reestructuracion no se piensa en modi-
ficaciones menores de estructura por adaptacidn al entorno sino en los es-
fuerzos importantes de las empresas para cambiar significativamente la es-
tructura existente.

Los motivos para reestructurar una empresa pueden ser.

a.

Determinados por cambios importantes en el entorno. Ejemplos:un pals
de economl(acerrada “abre” ia economia (al caer las protecciones adua-
neras la empresa enfrenta competencia externa que usualmente pre-
senia productos de buena calidad y bajo costo), se modifican precios in-
ternacionales (¢l barril de petréleo tenia un precio muy diferente en 1980,
a principios de 1990 y a principios de 1931 en valores constantes),
aparece una novedad tecnoldgica importante, el consumidor cambiade
gusto, etcetera.

. Determinados porrazones internas. Ejemplos: la empresa debe recupe-

rar rentabilidad, la empresa quiere lograr mayor flexibilidad para encarar
una estrategia diferente, la empresa cambia de propietario (1as fusiones
y adquisiciones de empresas han sido numerosas en esla Gltima
década).

3.2 LAS SENALES EXTERNAS E INTERNAS

a. E! diagndstico.

Elindicador Gitimo que sefiala la necesidad de una reestructuracion es,
quiza, los resultados de la empresa en relacién a la competencia (su
competitividad). Sinembargo, eltema no es simple. La evaluaciénde las
ventas, participacién de mercado, rentabilidad, punto de equitibrio y
costo financiero pueden ser indicadores que llamen a la reflexion. Pero
también hay sefiales internas: toma de decisiones lenia, excesivo
control, demasiadas reuniones, "burocracia” (procedimientos engorro-
sos y con demasiados pasos), elcetera.

b. Algunos casos:

- Irdand Steel Co. encontré que las decisiones operativas en sus
tabricas tormaban mucho tiempo y la responsabitidad por las mismas
no estaba ciara.
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- Otra compafia siderurgica de EE.UU. habfa desarroliado la costum-
bre durante 30 afios de que su departamento contable hacfa un
pronéstico semanal de utilidades para la Direccién. La tarea, que -
requeria en su momento la actividad parcial de un hombre, se
modificé a medida que la empresa crecia. Ahora se necesitaba el
trabajo de unas 100 personas durante dos dias por semana.

- Determinar si es necesaria una reestructuracién implica realizar un

diagnéstico completo, externo e interno de la empresa. Enla figura1.2
se indica el resumen del diagndstico realizado en Ia empresa de
servicios argentina WXYZ en 1990. Como se puede observar el caso
es muy dificil.



Figura 1.2

LA EMPRESA WXYZ
Resumen del diagndstico

* Mercado
- Pafs en recesion econdémica,

- Mercadoen el que actiia la empresa con fuerte bajade demanda (la demanda
total de 1989 fue la mitad de 1985} y con problemas.

- Tendencia cierta a la desregulacion del mercado y a la apertura a competi-
dores extranjeros.

* Situacién Comercial
- Venta concentrada en productos A (de mucha competencia) y productos B
(no rentablc),
- Volumen de ventas en 1990 inferior en 40% a 1989.

- El precio en valores reales ha caido, la cobranza es peor y la anulacién de
ventas (realizada por el cliente posteriormente a la concrecitn de fa opera-
ci6én) ha aumentado notablemente.

* Situacion Econémico-Financiera
- Econdmica.

La empresa pierde unos U$S 10,000 por dfa; en el {iltimo afio y medio
(finalizado cl 31/12/89) perdi6 3,5 millones de d6lares.

- Financiera.
No hay capital de rabajo (se neccsitarian unos 2-2,5 millones de délares) y
las necesidades de pago superan con creces la cobranza. El patrimonio neto
se calcula en 10 millones de délares (el activo principal son edificios que no
se pueden vender ficilmente).

* Situacion Operativa
- Mal servicio.
Errores, ticmpos excesivos en las operaciones, mal atencion al clicnte.

- Baja motivacién del personal, falta de capacitacion técnica en sectores
claves por rotaci6n de personal. '

- Afrasos importantes en algunos sectores.

* Situacién Humana y de Gestién
- Gerentes no adecuados a las necesidades (mala formacién técnica y sin
experiencia en conduccién).
- Poca coordinacién entre dreas, conflictos sin resolver.
- Resistencia al cambio y percepei6n no clara de los problemas.
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- En junio de 1990 una empresa argentina HIJK llama al autor del libro
y a otros especialistas para escuchar “enfoques metodolégicos de
planeamiento estratégico por expertos locales”. La empresa, filial de
una muitinacional americana, estaba perdiendo dinero por primera
vez en 15 ahos. Sus gerentes estaban nerviosos. ;,Problema estraté-
gico? El tema era mas complejo, pero habia tiempo y recursos para
resolverlo.

- Muchas veces no hay consenso en la empresa sobre el diagndstico.
Tipico es el caso de una empresa argenting, que se flamara XYZ, en
donde habia un profundo debate: para algunos directivos todo eraun
problema de reducir gastos, para otros habia que hacer una profun-
da transformacion. Otro de los problemas es la hegacién del diagnos-
tico. Este es el caso de otra empresa argentina que se denominara
VDR, en donde el diagnéstico es clarisimo, pero su presidente lo
niega (cree que aceptarlo es aceptar su fracaso; aspecto que le
parece imposible después de su éxito en los afios 70).

3.3 MAGNITUD DE LA REESTRUCTURACION
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Aceptada la necesidad de una reestructuracién, las preguntas siguientes
son:
a. ;Cudl debera ser la magnitud de esa reestructuracion? La respuesta

obvia es: dependerd del problema. La respuesta practica es: normal-
mente cuando se decide hacer una reestructuracién hay que tomar
medidas significativas. Conviene ser lo mas preciso posible: disminuir
los costos/gastos en X$, aumentar el retorno de inversion en Y%,
incrementar las utilidades en Z$.

También ser4 importante indicar si es necesario reducir sustanciafmen-
te el personal.

En julio de 1990 una empresa (que se llamara BXHF X) llam¢ al autor del

_ libro para exponerle su problema: el contexto internacional estaba cam-

biando, el mercado nacional se estaba desregulando y la apertura
creciente de la economia era un heche, el grupo internacicnal a laque
pertenecia habia cambiado de manos y se exigia una mayor rentabili-
dad. En la practica estos hechos significaban mayor competencia,
probables menores precios y necesidad de mayor retorno de la inver-
sién. En base al escenario mas probable se podia deducir lo siguiente
{se hizo un detallado estudio que aca se simplifica).

- Elretorno de inversién antes de impuestos exigido por la corporacion
significaba que laempresa debiatener unautilidad de u$s 20 millones
anuales.

- Enbase a la venta, costos y gastos probables ia utilidad posible era
de u%s 10 millones.



Es decir, que mediante incremento de ventas o disminucién de costos
y gastos la empresa debia generar u$s 10 millones adicionales. Como
la empresa tenia costos y gastos anuales de u$s 120 millones el monto
era significativo. De esos u$s 120 millones el 30% eran costos de
materias primas. Del resto de costos y gastos (84 millones) el 40% eran
sueldos y cargas sociales. De las numerosas medidas recomendadas,
fa reduccion de gastos en personal fue una de ellas. Tan importante era
la magnitud de la reduccion necesaria en gastos de personal que eso
significé revisar toda la estructura organizativa (&rea por area, persona
por persona, hivel por nivel).

b. ;Cudnto es el tiempo disponible?

El caso de la empresa WXYZ es uncaso de “terapia intensiva”, como lo
fue Chrysler (se describe mas adelante). El tiempo disponible es muy
limitado y obliga a tomar medidas drasticas y de rapido efecto.

La empresa HIJK es un ejemplo de empresa donde hay mastiempo para
realizar el proceso (1-2 anos).

La empresa BXHAFX se fijé un objetivo de un afio para el proceso de
reestructuracion.

El tiempo disponible determina e! enfoque de la reestructuracion, la
posibilidad de hacer estudios detallados posteriores, el tipo de medidas
a tomar y la naturaleza del proceso de cambio.

3.4 LA FINANCIACION DE LA REESTRUCTURACION

Se necesitan recursos para encarar una reestructuracion; encarar una
nueva accién comercial, despedir gente, modernizar una linea de produc-
cién, computarizar un sistema de cobranzas, etc., requieren dinero. Mu-
chas veces la empresa ha llegado a una situacion tan dificil en que ni
siquiera tiene capital de trabajo suficiente, los gerentes tienen que hacer
malabarismos para pagar los sueldos y los proveedores... y se van poster-
gando el pago de otros gastos.

. Como se sale de ese circulo vicioso? No es f4cil. No hay una recomen-
dacién unica. Todas las posibilidades deben estudiarse: aportes de capital
de actuales propietarios, busca de nuevos socios, financiacién extracrdi-
naria de bancos y proveedores, venta de activos, etcétera.

3.5 LA CRISIS

Tal como se dijo, la necesidad de reestructuracién puede predecirse. La
evolucion de indicadores suelen alertar a la direccidn de la empresa. Sin
embargo, normalmente, no se toman medidas hasta que se desata una
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4.1

“crisis”, es decir, una situacién grave (una virtual cesacién de pagos, una
caida abrupta de ventas, etc.). A veces primero hay una pequefia crisis
seguida de otras que se presentan con mayor frecuencia hasta que se
desata una de proporciones. _

Elfenémeno tiene cierta similitud con lo que ocurre con algunos enfermos.
Tienen ciertos sintomas, los desestiman o minimizan, y sélo recurren al
rmédico asustados cuando hay un dolor de pecho agudo, alta fiebre o algin
otro hecho de proporciones.

Normalmente, cuando Ia situacion llega a este punto el enfermo no se cura
con una aspirina. -

4. La reestructuracién pensada con creatividad

EL SENTIDO DE UNA REESTRUCTURACION

Una reestructuracion no se hace todos los dias y no se puede hacer fre-
cuentemente en el sentido que aqui se presenta. Basicamente, consiste en
un cambio significativo de algunas o todas las variables estruciurales que
se realiza en un periodo de tiempo limitado (meses) para sanear la
empresa. Sila reestructuracion es adecuada, la empresa tendré las bases
para ser eficiente y rentable.

Muchas veces la reestructuracién es un paso previo aun cambio sustancial
de estrategia. O sea, que en la mayoria de los casos los cambios
estructurales son acompafiadaos por significativos cambios estratégicos.

4.2 LAS PROPUESTAS DE REESTRUCTURACION
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Ideas tipicas de reestructuracién son propuesias tales como: disminuir los
niveles de supervisién, vender activos no utilizados o aumentar la capaci-
dad instalada. E) esfuerzo puede estar orientado a una reduccién genera-
lizada (downsizing) o no.

No deben confundirse estas ideas con las ideas normales de aumento de
eficiencia. Estas son propuestas drasticas para ser tomadas en poco
tiempo (“terapia intensiva”); en cambio el esfuerzo por aumentar la eficien-
cia es continuo (una vez saneada la empresa debe estar en estado).
Ejemplo: en una reestructuracién puede decidirse que la estructura ade-
cuada de la empresa son 620 y no 950 personas (como ocurrié en una
empresa argentina dedicada principalmente a venta de gases),pero des-
pués de realizada en meses esa reduccién habria que seguir pensando
siempre en cédmo mejorar la eficiencia del sistema que queda (mejores
métados, mayor capacitacién, efc., etc.). En algunos casos la diferencia no



es tan nitida y est4 dada por la magnitud del cambio o el escaso tiempo en
que se realice.

Antes de formular recomendaciones concretas de reestructuracion es ne-
cesario tener presente algunas consideraciones:

a. Reesltructurar no es igual a eliminar gente.

Muchas empresas preocupadas por reducir sus gastos y costos elimi-
nan personal. Se encuentran al poco tiempo que el trabajo se acumula,
la gente que ha quedado esta sobrecargada... y al poco tiempo comien-
Zan a crecer las horas extra y se incorpora personal. Si no se elimina |
trabajo, es dificil reducir sustancialmente personal. Y, ademds, la
eliminacién de personal {se repite una vez mas) es una de las muchas
decisiones que pueden tomarse de reestructuracién.

b. Las medidas de reestructuracion estan relacionadas con la estrategia.

E! tema de estrategia es enfocado en el capitulo siguiente. Simplemen-
te se quiere enfatizar aqui la interrelacidn entre reestructuracién-cam-
bio estratégico. ¢ Diversificacion? ¢Concentracién? ;Diferenciacidn?
¢ Otras alternativas? Supongamos que la empresa es especialista en
una linea muy definida (una empresa de autopartes, de seguros, efc.) y
decide (luego de estudiar e!tema) diversificarse e intentar nuevos nego-
cios. 4 Piensa el lector que la estructura necesaria es la misma? No, no
lo serd. Implica pasar de empresa “defensora” a “prospeciora”, segin el
modelo de Miles-Snow (con mayor énfasis en la comercializacion, etcé-
tera),

Se insiste con otro ejemplo. Carson Pirie Scott & Co. de Chicago vendié
sus negocios de servicios de comida y alojamiento a Greyhound Corp.
para concentrarse en la venta minorista. Identificando todas las tareas
que se relacionaban conlos negocios vendidos, la empresa pudo reducir
gastos y personal.

c. Simpliticar y reasignar.

- En una empresa el simple cambio de un proceso de produccién
requeria multiples aprobaciones y varias semanas. El 70% de los
cambios debia hacerse fuera del proceso normal para poder cumplir
con los planes de produccién. Se decidié entonces clasificar los cam-
bios segun su criticidad y costo. Sélo los mas importantes empezaron
a necesitar aprobacion superior. El ahorro de gastos fue superior a
10% y la velocidad de aprobaciones se incrementé notablemente.

- En otra empresa los contadores se pasaban el 40% de su tiempo
haciendo tareas de rutina y propias de un empleado (célculo, ingreso
de datos a una terminal de computadora, etc.). Formando grupos de
dos otres contadores y uno o dos empleados, se redujeron los costos
de personal en el sector administrativo en mas del 20%.
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d. Hay que mirar hacia afuera.

Empresas proveedoras pueden proveer ciertos servicios a un menor
costo y, muchas veces, con una mejor calidad. Su especializacion y
volumen de trabajo les permite trasladar algunos de sus beneficios al
cliente. Actividades que pueden contratarse son: limpieza, comedor, se-
guridad, capacitacién, impresion, cobranzas, elcétera.

En una empresa todo el personal estaba afiliado a un fuerte sindicato y
los salarios (y beneficios) eranimportantes. Eran tanto para el personal
operario como para el administrativo. Subcontratando varios servicios
(algunas tareas de mantenimiento, comedor, seguridad, etc.) se reduje-
ron esos gastos en 35%.

4.3 IDEAS CONCRETAS

En la figura 1.3 hay 45 posibles ideas de cambios estructurales.

Aunque es obvio, conviene aclarar que lalista es solo un ejemplo y que ne
necesariamente todas las medidas pueden ser aplicables a una empresa.

La virtud de la lista es la clasificacién de las ideas de acuerdo con cada
variable estructural.

4.4 LA ESTRUCTURA INDUSTRIAL DE LOS ANCS 90
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Ya se indicé 1a interrelacion existents entre contexto, estrategia y estructu-
ra. Tendencias como las que se mencionan en la segunda parte del libro
permiten imaginar borrosamente el contexto futuro. Las empresas respon-
deran con estrategias adecuadas (innovacion, productos diferenciados,
calidad, respuesta rapida al cliente, etc.). La estructura acorde con ese
nuevo contexto y la estrategia sequida sera diferente a Ia actual. Es mas,
alser el contexto dificil de predeciry cambiante, es probable que la empresa
tenga que cambiar de objetivos/estrategia con cierta frecuencia para
adaptarse a esas nuevas circunstancias. Debera tener, entonces, una
estructura que no impida ese cambio estratégico {flexible, menor tamafio,
diferente organizacion, etc.).

Haciendo un ejercicio mental para una empresa imaginaria se puede
delinear una posible estructura futura. Siendo mas especificos, poniendo
énfasis en las variables estructurales industriales, se puede llegar a un
listado como el de la figura 1.4. Lector, tome esto como un ejemplo. Si Ud.
pudiera repetir el proceso en el caso de su empresa llegaria a un listado
{parecido o diferente) que le estaria indicando cémo debera ser su fabrica
dentro de unos afios {en 19997). Comparando la estructura actual con esa
posible estructura futura, surgiran seguramente varios proyectos de cam-
bio, de reestructuracién.



EJEMPLOS DE IDEAS DE REESTRUCTURACION

{Aclaracién: no todas pueden ser adecuadas para la misma empresa.)

Aspectos estruc-
wrales VARIABLE IDEA CONCRETA
Fis[cos Tamano - RedUCir Ia cantldad de fébrlcas u OﬁCIﬂaS

- Crear oficinas de venta en otros paises.

Localizacién y uso
del espacio

- Relocalizacion
- Relayout )
- Vender o alquilar espacio no usado.

Instalaciones

- Disminuir la capacidad instalada (si el factor de

- Vender o alquilar activos no utilizados.

utilizacién es bajo).

Inventarios

- Reducir inventarios de materias primas, mate-

- Vender o eliminar inventarios obsoletos.

rial en proceso, materiales diversos y producto
terminado.

Recuperar (si es posible) parte del inventario
sin rotacién,

Tecnologia
usadafescala

- No usar tecnologia obsoleta ni uliramodema.
- Bajar “punto de equilibrio” (reducir costos, re-

ducir gastos, usar tecnologia flexible y que
requiera menores volimenes de produccién
para llegar a costos compelitivos)

Integracién
vertical

- Revisar decisiones de “fabricar” (o encarar eh

forma propia) vs. "comprar® bienes yfo servi-
cios.

Red de
distribucién

- Redefinir zenas/distribuidores.
- Redefinir zonas de almacenamiento, silas hay.
- Aumentar utilizacién de medios de transporie o

Disminuir recorridos (variando frecuencias o
caminos).

cambiar medios de fransporie.

Red de proveedores

de insumos (bienes y] - :
- Coordinar planes de produccién y conlroi de

Servicios)

- Mejorar relaciones con proveedores.

Cambiar proveedores, si s necesario.

calidad con proveedores.

Figura 1.3 (Conlinua en pag. sgte.)
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Administrativos

Organizacién

Procedimientos
y métodos

Restablecer orden y disciplina.

Reducir la cantidad de personal en &reas no
criticas de la empresa.

Reducir la cantidad de niveles en la organiza-
¢ién y aumentar la delegacion.

Recurrir a nuevas formas de trabajo, que pue-
dan ser apropladas para la empresa.
Automatizar algunas funciones administrati-

vas.

Fomentar la interaccién enltre dreas.

Mejorar comunicacidn vertical y horizontal,
Hacer cambios cualitativos de personal y enla
gerencia.

Revisar estructura salarial.

Incentivar: premiar el buen desempefio.

Mejorar métodos y procedimientos en éareas
claves (ventas, fabrica, compras, cobranzas,
cuentas a pagar).

Mejorar el contro!, especialmente el economico
financiero.

Humanos

Cuttura

Gerencia

Mejorar la cullura de la organizacion.

Transformar el ambiente de apatia, falta de
interés, *sélvese quien pueda®, resignacion,
temor por el futuro en un clima de optimismo
realista, perseverancia, confianza y espiritu de

equipo.

Eliminar personalidades nocivas.

Tener una mezcla de personalidades.

Evilar la excesiva centralizacién, para disminuir
el peso del N2 1.

Financieros

Pasivo

Activo

Compra de deuda con descuento.
Renegociacién de deuda con proveedores
para aumentar plazo y bajar tasas de interés.
Conversién de deuda en acciones.
Cambio de plazo {de corto a largo) en créditos.

Venta o alquiler de activos no usados (edifi-
cios, elc.) u obsoletos {maquinas, elc.).
Aumento de capital de trabajo por aporte en
efectivo de propietarios o emisién de accio-
nes/bonos/obligaciones negociables, etc.

Legales

Transformar SRL en SA o empresa estatal en
empresa privada.

Dividir la empresa en varias empresas legal-
mente diferentes (o viceversa).
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POSIBLE ESTRUCTURA INDUSTRIAL PARA LOS AROS '90

{Aclaracién: Este listado es un ejemplo. Las mismas caracteristicas pueden ser adecuadas para
algunas empresas y para otras no).

ASPECTOS
ESTRUCTURALES VARIABLE CARACTERISTICAS ESPECIFICAS
Fislcos Tamafio - Tamafio de plantas intermedio o chico
Localizacién - Reduccién del espacio utilizado
y uso del - Layout en células
espacio
Instalaciones - Procesagenérica (no especializado) de manufac
Tecnologia tura, que permita fabricar diferentes produclos ¢
usada. Escala una linea.
- Proceso que permita una automatizacidn enela
s,
0cesos con bajo tiempo de puesta enmarcha |
bajo iempo de recambio de productos.
- Tecnologia que. permita competir intemacional;
mente.
- Tecnelogia que evite el deterioro del medio am{
biente.
- Factor de utilizacién de capacidad instalada alto
Planta con bajo punto de equilibrio.
Inventarios - Bajos inventarios.
Integracion - Bajo nivel de integracién.
vertical
Red de - Relaciones mas estrechas con proveedores
proveedores {menos proveedores, diferente control de cali-

- No comprar teniendo en cuenta sélo el precio.

dad, mejor intercambio de informacién).

Figura 1.4 (Continda en pdgs. sgtes.)
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Red de - Relaciones mas estrechas con la red de distribu-
comerciali- cidn y clientes.
zacion
Administrativos | Organizacién | . Alcance del conirol {en el primer nivel): angosto.
- Niveles verticales en la organizacion: poca can-
tidad {organizaciones chatas).
- Tareas: no rutinarias, no repetitivas, realizadas
con respensabilidad y esmero artesanal.
- Enalgunos casos, planta organizada en conjun-
tos de subplantas.
- Integracidn entre &reas: alta.
Eliminacion de bareras entre el disefio y la
ingenieria de proceso.
interconexion total entre comercializacién y pro-
gduccidn.
- Toma de decisiones: descentralizada.
- Flyjo de informacién: méds horizontal que verti-
cal.
Procedimientos | . Simplicidad y velocidad en los procedimientos y
y Métodos métodos.

Busqueda continua de calidad tolal (calidad ase-

gurada en el proveedor, control en proceso,

eliminacién de “retrabajos”).

Biisqueda continua de mejora de productividad

total.

« Mejor disefio de productos

+ Mejor disefio de procesos

« Eliminacion de pérdidas de tiempo y recursos
en todo €l proceso

» Reduccion de gastos

» Mayor confiabilidad (productos mas unifor-
mes)

+ Pocos “papeles”, alta productividad enla ofici-
na

Mejora de sistemas de informacién, en especial,

el contable.
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Humanos

El Personal.
Cultura

Base de poder: conocimiento (y no pasicion).
Comportamiento: adaptativo.

Enfasis en la capacitacidn y el desarrollo de per-
sonal.

Recompensas: grupales, basadas en 1a innova-
cién y los resullados generales de la empresa.
Madurez en las relaciones obrero-patronales.
Mayor participacion y poder al personal.
Obsesién por el mejoramiento continuo de la
empresa y el mantenimiento del liderazgo. Com-
promiso con ia empresa.

Gerencia

- Personalidad de integrantes de Alta Direccién

Estilo de liderazgo mas participativo.
Delegacion.

Destrezas gerenciales buscadas: la integracién
{yno el uso de técnicas o conocimientos especi-
ficos).

Nuevo rol de la supenvision de primera linea.
El control es remplazado por el autocontrol.

que no interfieran con la estrategia y estructura
adoptada.

Figura 1.4 (Cont)
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5. Casos

Hay innumerables ejemplos de empresas que se han reestructurado en los
Glitimos afios. Los casos méas mencionados son los ocurridos en empiesas de
EE.UU.(Chrysler, Apple Computer, AT & T, G. Electric, Union Carbide, Pola-
roid, Campbell Soup y tantas otras), pero el fenémeno también ha ocurrido en
Europa (ejemplos podrian ser varias empresas britdnicas y a alemana Sie- .
mens A.G.). Ya se menciond a las empresas japoneses. Es justo reconocer que
muchas empresas han permanecido con estructuras pequefias y eficaces
(como las francesas Carrefour y Club Mediterranée). Para que el lector tenga
mas ejemplos se han resumido en las paginas siguientes estos casos:

5.1 CHRYSLER

Enla figura 1.5 se indicanlos sintomas que lacocca observd alingresar en
su empresa (seria su diagndstico para contestar lapregunta“ ;es necesa-
rio reestructurar?”) y 1a reestructuracién realizada en poco tiempo luego de
que se produjera la “crisis” (segun €l “el dia que el Sha dejé su ciudad”).
Obsérvase que las medidas son drésticas, modifican fuertemente la
estructura y cambian sustancialmente la estrategia.

El caso de Chrysler se incluye en este libro por dos razones:

a. Muchos lectores han leido el best-seller de lacocca y estan familiariza-
dos con la empresa.

b. Una reestructuracién exitosa no garantiza para siempre el éxito de la
empresa. Chrysier fuvo buenas utilidades durante varios afios de la
década de los '80. Sin embargo, hoy, tiene dificutades. En los cuatro
primeros meses de 1990 las venlas de autos y utilitarios livianos bajaron
3% en EE.UU., en Chrysler bajaron 14,2%. El 30 de mayo de 1990
renuncié Gerald Greenwald (el N2 2 de la empresa) y dias mas tarde
otros dos vicepresidentes importantes (F. Zuckermany M.Hammes).La
lucha por mantener a una empresa en condiciones compelitivas se trata
en la sequnda y tercera parte del libro.

5.2 BANK NEGARA INDONESIA

La figura 1.6 resume el plan de modernizacién adoptado por el B.N.I.
cuando se comienza a desregular e! sector financiero de Indonesia.
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5.3 VALORES INDUSTRIALES S.A., de México

La figura 1.7 describe cdmo fue financiada la reestructuracién de esta
empresa mexicana. El tema fue complejo, pero bien resuelto.

En el ANEXO | se plantean otros ejemplos:

EXIMP

Es el caso de una empresa dedicada al comercio exterior ("trading”) en Nueva
York, que el autor del libro reestructuré hace unos aftos. Ver figura 1.11.

WTL

Una empresa de la industria del papel llama afines de 1988 al autor de este libro
a tratar el tema. El caso se explica brevemente en la figura 1.12, haciendo
referencia a lo ocurrido en empresas similares en otros paises: Scott Paper y
Georgia Pacific (EE.UU.), Toppan Printing Co. {Japdn).

CANT

En 1989, el autor es contratado por un grupo empresario gue, entre otras
empresas, tiene una canlera dedicada a la produccién de piedra granitica en
la provincia de Cérdoba. El caso es simplificado en'la figura 1.13.
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Figura 1.5

CHRYSLER
Segiin el libro "lacocca: an autobiography”

Los sintomas observados en Chrysler
{Capitulos XIV y XVI)

Gente/administracién

- Dcsorden.

- Falta de motivacién y alto ausenlismo.

- Filtracion de informacion.

- Numerosos “ducados™ gobernados por una “prima donna™.
- 35 vicepresidentes, cada uno con su clan,

- Falta de comunicacién vertical y horizontal.

- Secretarias sin demasiado trabajo especifico.

- Miembros de la alta direccién corricndo de un banco a otro.
- Una gran empresa mancjada como un pequefo almacén.

- Nadic hacia nada correcto.

- Las técnicas de administracién usadas eran pobres.

- Ejecutivos que no s¢ podian resucitar (rescatar).

- Excesiva cantidad de gente,

Productos

- Autos de alto consumo.

Grandes problemas de calidad.

Se estaba perdiendo la lealtad del consumidor.
Altos incentivos.

Alto punto de equilibrio (2,3 millones de unidades).

Entorno

- Crisis energética de 1979,
- Recesion econdmica.
- Excesiva regulacién.

- Tmposibilidad de obtener més créditos por la via usual e
imposibilidad de vender la empresa o fusionarse (virtualmente
estaban en estado de quicbra).




Enfoque

La reestructuracién encarada en Chrysler
(Capitulos XTv, XV, XVI, XIX, XXI Y XXIV )

- Recimplantar répidamente el orden y la disciplina.

- Toma dc decisiones “quinirgicas” con rapidez {(como un
cirujano de Fuerzas Armadas).

- Formacién de un verdadero equipo gerencial. (Se co-
menz6 incorporando uno de los mejorcs talentos en
finanzas.}

- Se foment6 la interaccién horizontal y se destruyeron los
“ducados” (“‘quintas”, “trenzas”).

Gente

- Fuerte reduccién de personal (mds de 15.000 personas
despedidas en 1980), reduciendo la cantidad de niveles
en la organizaci6n y los grupos staff.

- Reduccion de salarios en niveles gerenciales, suspension
de aumentos por mérito, reduccién de benelicios al
personal, fuerte negociacién con sindicato para reducir
costos laborales.

- Mcjora en la comunicacién vertical, con difusién de
informacién y charlas a todo nivel.

- Creacién de una atmésfera de “equidad cn el sacrificio™
(el esfuerzo era compartido por todos).

Administracién

- Creaci6n de un sistema de controles financicros.

- Reduccién de costos y gastos, bajando el punto de
equilibrio de 2,3 a 1,1 millones de unidades. Cierre de
plantas anticconémicas.

- Negociaci6n con proveedores, concesionarios y bancos.

- Reduccién de inventarios. ‘

Producto

- Concentracién de esfucrzos en automéviles.
. Lanzamicnto del auto “K”, el Minivan y ¢l convertible
“Lg Baron” (todos éxitos comerciales).

Estrategia

- Reducci6n de diversificacién (venta del negocio de los
tanques y de subsidiarias extranjeras).

- Fuerie campafa de publicidad (con intervencion perso-
nal de Iacocca y “celebridades™ quc donaban su esfuer-
Z0).

. Venta de activos no necesarios {especialmente edificios
y lerrenos).

- Biisqueda de ayuda [inanciera cn ¢l gobierno y bancos,
para financiar ¢l perfodo de reestructuracion.

Figura 1.5 (Cont.)
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Figura 1.6
BANK NEGARA INDONESIA

Indonesia comenz6 a desregular su sector financiero en 1983 y establecié un
segundo conjunto de medidas en 1988. Estas disposiciones indicaban —al menos
potencialmente— un cambio fundamental de un sector bancario estatal oligop6-
lico a un mercado competitivo. En un medio competitiva los bancos necesitarian
mejorar su servicio, productividad, innovacién en productos y comercializacién.
También precisarian evaluar mejor los riesgos, porque las presiones competitivas
podrén reducir los “spreads” (margenes, diferencia de tasas de interés al tomar y
colocar fondos).

Ei Bank Negara Indonesia 1946 (o0 B.N.L) es ¢l més grande de los cinco bancos
estatales comerciales de Indonesia, que en conjunto (en 1987) poseian ¢l 71% de
los activos de todos los bancos comerciales, Los directores de] B.NLI. entre 1983
y 1988 establecieron un ambicioso plan de modernizacién para adaptarse al nuevo
medio, con la ayuda de una empresa consuliora internacional. E! programa tenia
una componenic institucional y una tecnolégica.

La componente institucional incluyé acciones tales como: un esfuerzo por
identificar las oportunidades comerciales que surgian luego de la desregulacion;
una reorganizacién para reoricntar al banco a las prioridades del mercado; un
refuerzo de la administracién de riesgos, un programa para mejorar la evaluacion,
el desarrollo y la motivacién gerencial; una revisién de los procedimientos del
banco para mejorar el manejo de sus activos y pasivos.

La componente tecnolégica fue la automacién completa de las funciones mayo-
rista y minorista del banco. En su preparacién para la automacién, el BN.IL.
simplificé significativamente sus procedimientos. Para atracr y retener al perso-
nal calificado, comenzé a pagar salarios més altos.

Es muy pronto para juzgar el éxilo de las medidas del B,N.1. Sus compectidores han
comenzado (o anunciado) también programas similares,
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Figura 1.7

VALORES INDUSTRIALES S.A.
de México

El grupo Valores Industriales S.A. (V.I1.5.A.) ¢s un conglomerado integrado de-
dicado a bebidas y productos de consumo masivo. Es una de las empresas impor-
tantes de México y emplea mds de 40.000 personas.

Durante los afios 70 V.I.5.A. se endeud6 fuertemente para financiar una expan-
sién ambiciosa y planes de diversificacién. En 1987 ya no podia pagar los
intereses de su denda. Como otras compafi{as mexicanas que se habian endeudado
en el extranjero, V.I.S.A. fue afectada por la devaluacién del peso, las altas tasas
de interés y la recesidn que comenzé en 1982.

A medida que los intereses de la deuda eran cada vez mdés significativos en el flujo
de fondos de la empresa, se empezaron a postergar los planes de inversion y los
gastos de mantenimiento fueron reducidos a un minimo. La eficiencia bajé y eso
empeord las cosas.

A principios de 1987 V.1.5.A. solicité ayuda a la .F.C. {Corporaci6én Financiera
Internacional, del Banco Mundial) para formular una propuesta de reestructura-
¢ién financiera que permitiera reducir la deuda de 1.700 millones de délares a un
nivel manejable. Luego de 18 mescs de negociaciones entre accionistas, acreedo-
res, organismos del gobierno mexicano y nuevos inversores se llegd a un acuerdo
complejo. V.I.S.A, se fusionaria con dos compafifas grandes integrando sus
plantas industriales, eliminando algunas de sus instalaciones y recrganizando su
administracién. Algunos negocios periféricos deberian ser vendidos.

V.1.S.A. ofreci6 a sus acreedores varias alternativas: comprar deuda con un des-
cuento, swaps (intercambio de deudas), conversiones de deuda en acciones,
ctcétera.

Este conjunto de opciones hizo m4s facil a V.L.S.A. la negociacién con sus 67
acreedores principales, que tenian diferentes preferencias de liquidez, distinta
opinién sobre el futuro de V.1.5.A. y sistemas de contabilidad que trataban estos
temas de forma diferente. Algunos eligieron recibir dinero en efectivo, luego de
un fucrte descuento.Otros reprogramaron 153 millones de délares a tasas de
interés de mercado variable y 75 millones de délares a un interés fijo.Varios
recibieron acciones.

Para financiar esta operacién, V.1.S.A. obtuvo 334 millones de dSlares en efectivo
de accionistas (nuevos y existentes) e inversores. De esta cantidad, 135 milloncs
se obtuvieron en forma de crédito a largo plazo, 36 millones de la venta piblica
de bonos y 5 millones de la venta de acciones en la Bolsa de la Ciudad de México.
La venta de activos (incluyendo empresas de autopartes y hoteles) gener6 108
millones y una institucién extranjera compré S0 millones en acciones.

La reestructuracion restituyé a V.L.S.A. su competitividad y redujo su deuda de
1.700 millones de délares a 400, cifra que es mangjable, El éxito se basé en que
tanto accionistas como acreedores compartieron las pérdidas.
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6. La reestructuracion de un mercado especifico

En 1986, la Harvard Business School Press publicé un libro escrito poruno de
sus profesores, Joseph L. Bower: “When Markets Quake. The Management
Challenge of Restructuring industry”.

Ellibro es una de las varias investigaciones realizadas en Harvard sobre indus-
trias sometidas a competencia mundialy se centra en la industria petroquimica.
Los casos de empresas en EE.UU., Europa y Japén son estudiados en detalle.
¢ Qué lecciones o conclusiones saca el autor de este estudio?

Ademdas de lo particular para este tipo de industria, parecerian detectarse tres
etapas en el proceso de reestructuracién de un mercado especifico.

6.1 PREPARACION

Durante la primera etapa las empresas individuales de un mercado (sea
petroquimico, alimenticio o de seguros) deben encarar la dificil tarea de
poner la organizacién bajo control, es decir restituirle la capacidad de
generar utilidades. Para ello deberan hacerse cambios en la estructura y
estrategia. Esta elapa coincide con todo lo que se desarrolla en [a primera
parte de este libro.

6.2 CONCENTRACION

La segunda etapa es balancear la capacidad de la oferta con la demanda
del mercado, usualmente a través de la reduccién de competidores...
ninguno de los cuales quiere normalmente dejario.

Usualmente la etapa de preparacién debe preceder a la de concentracién,
de lo contrario lo que abogados y especialistas en finanzas sugieran no
tendrd viabifidad econdémica. Esta etapa no se tratard en el libro, involucra
considerar temas como fusiones, adquisiciones, carteles, etcétera.

6.3 RACIONALIZACION

La dltima etapa se produce cuando empresas individuales, formadas por
grupos de empresas anteriormente independientes, comienzan a adecuar-
se alas necesidades de mercado. Involucra acciones de optimizacién tales
como revisar ubicacién de plantas, cambiar I logistica, etc. Este tema
tampoco es considerado en este libro. ’

El lector podra comprender mejor esta descripcion si piensa un poco enlo
ocurrido en algunos mercados argentinos: automoiriz, de cigarrillos, etc. y
si relee los conceptos de Economia Industrial de paginas atras.
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7. SINTESIS

* Enlos afios 80, cada vez con mayor asiduidad y en distintos idiomas, se han
escuchado estas palabras:

"Restructuring”, o sea cambio de estructura.

" "Downsizing”, cuya traduccion literal seria reduccién del tamafio de la
empresa (en la préctica las medidas son mas amplias), u otras relacionadas
con el tamafio (right-sizing, resizing).

“Turnaround”, “dar vuelta a la empresa", con énfasis en un cambio sustancial
de estrategia.

La palabra estructura es usada porlos economistas para referirse a aspectos
macroecondmicos profundos y a las caracteristicas relativamente estables
(o diffciles de cambiar a corto plazo) de los mercados. En ia bibliogratia de
administracién de empresas estd muy asociada al concepto de estructura
organizacional (m4s de una persona se-imagina un organigrama cuando la
ascucha).

En este libro se usa un concepto mds amplio. Se concibe a la estructura de
ja empresa como aquellos aspectos fisicos (instalaciones, localizacion,
efc.), administrativos (organizacicn, procedimientos), humanos (cultura,
personalidades), financieros y legales cuyo cambio demanda cierto tiempo.

* Contexlo, estrategia y estructura estan interrelacionados. Puede demostrar-
se que:

- la estructura condiciona la estrategia a seguir;
- Jas variables estratégicas y de contexto estdn ligadas.

- ciertas estrategias y estructuras, frecuentemente, van de la mano, y a
menudo se encuentran en ciertos tipos de entorno;

- existe relacién entre estructura y eficiencia.

* Suponiendo que se acepta el concepto amplio de estructura propuesto, la
pregunta inmediata es: ;por qué hay que reestructurar?, es decir cambiar
significativamente la estructura existente.

Los motivos pueden estar determinados por cambios importantes en el con-
texto (pals con menores protecciones aduaneras, modificacion de precios
internacionales, novedades tecnoiégicas, cambios de gustos del consumi-
dor, desregulacién del sector en donde se encuenira la empresa, elc.) ¢ por
causas intemnas (pérdida de rentabilidad, menor eficiencia, necesidad de
lograr mayor flexibilidad, cambio de propietarios, eic.).

Saber si es necesaria una reestructuracién implica realizar un diagndstico
externo e interno de la empresa. El problema es que, a veces, no hay
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consensa sobre eldiagndstico. Ese diagndstico debe ayudar a responder las
preguntas:

- ¢oudl es fa magnitud de Ia reestructuracion necesaria? (incluye conside-
rar si @8 necesario reducir sustancialmente el personal).

- ¢cudnto tiempo hay disponible?
- ¢ceudles son los recursos necesarios para realizar Ia reestructuracién?

La experiencia muestra que, a pesar de que la necesidad de una reestruc-
turacion puede predecirse, hace faltauna ‘crisis™ (determinada poruna cafda
abrupta de ventas, dificuitades financieras serias, u olra razdén) para que la
empresa decida encarar seriamente ellema. Cuando esa situacion llega, las
medidas necesarias son sustanciales.

Una reestructuracion consiste en un cambio importante de algunas o todas
las variables estructurales de la empresa. Se realiza enun periodo de tiempo
limitado para sanearla empraesay enla mayoriade los casos va acompafada
de cambios estratégicos (que se analizan en el proximo capitulo).

ideas tipicas de reestructuracion son propuestas tales como: disminuir los
niveles de supervision, vender activos no utilizados o variar la capacidad
instalada. El esfuerzo puede estar orientado a una reduccién generalizada
{downsizing} o no.

Este capitulo incluye una lista de 45 posibles ideas, de cardcter genérico, y
se describen varios casos reales como ejemplificacién de lo tratado que
aportan ideas adicionales.

En un contexto cambiante y diffcil de predecir es probable que la empresa
tenga que cambiar de objstivos/estrategia con cierta frecuencia para adap-
tarse a esas nuevas circunstancias. Deberd tener, entonces, una estructura
que no impida ese cambio estratégico (flexible, con diferente organizacion,
etc.). Imaginar esa posible estructura futura permitird, al compararla con la
presente, formular proyectos de cambio estructural. En muchas empresas la
diferencia entre ambas estructuras (necesaria vs. aclual) es grande y gengra

la necesidad de una importante reestructuracion.

J. Bower define tres stapas en un proceso de reestructuracién, cuando el
tema se enfoca en un mercado especifico:

Preparacién, etapa donde se le restituye a la empresa la capacidad de
generar utilidades, tal cual se lo explica en esta primera parte del libro.

Concentracién, en donde la oferta se adecua a la demanda y el numero de
empresas disminuye.

Racionalizacién, en donde empresas individuales formadas por grupos de
empresas anteriormente independientes oplimizan sus operaciones.

Este libro no trata estas dos ultimas etapas.



ANEXO 1

« INVESTIGACIONES SOBRE LA ESTRUCTURA
EMPRESARIA

- Las cuatro organizaciones de Miles-Snow
- Estrategia, Estructura, Poder y Politica
- Personalidad, cultura, estructura y estrategia

- Tecnologia, tamafio, etapa de crecimiento y
estructura.

- Las organizaciones de manufactura flexible.

« CASOS
- Eximp
- WTL
- Cant,

» LA ECONOMIA INDUSTRIAL
- El modelo clasico
- Los conceptos de Porler

« EL AJUSTE ESTRUCTURAL EN DIFERENTES
PAISES

- Los programas de ajuste estructural, segin
Harvard.

- Programas de ajuste estructural para paises en
desarrclle, segun fa Unién de Bancos Suizos.

« XEROX ARGENTINA Y ACINDAR
por Andersen Consulting
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INVESTIGACIONES SOBRE LA
ESTRUCTURA EMPRESARIA

ANTECEDENTES

Los investigadores notaron hace tiempo que la estrategia tiene influencia en -
la estructura de las organizaciones (Chandler, 1962; Rumelt, 1974). Estaes-
tructura, a su vez, puede limitar el rango de las futuras estrategias conside-
radas e implementadas (Frederickson & laquinto, 1989). La inversién en
personal, maquinaria y otros recursos requeridos para seguir una estrategia
particular puede ser significativa; esto imita a la organizacién a cambiar de
estrategia f&cilmente (Freeman & Boecker, 1984). Ademds, con el tiempo,
una determinada estrategia atrae y genera un conjunto de valores gerencia-
les y filosofias que jimitan las alternativas futuras de cambio (Guth & Taguri,
1965}.

Se describiran a continuacién algunos trabajos cuyas conclusiones son re-
levantes para el tema de cambio estructural.

LAS CUATRO ORGANIZACIONES DE MILES-SNOW

Miles-Snow (1978} ilustraron sobre la relacién estructura-estrategia e inclu-
so definieron diferentes tipos posibles de organizaciones.

- La figura 1.8a muestra el proceso dindmico de adaptacion de una
empresa al entorno.

- La figura 1.8b los cuatro tipos “estratégicos” de organizacion.
- La figura 1.8c esclarece una de esas cuatro clases de organizacion.



ORGANIZATIONAL STRATEGY,
STRUCTURE AND PROCESS
R. Miles - C. Snow

EL CICLO DE ADAPTACION

A pesar de que la adaptacién organizacional es un proceso dindmico y
complejo, puede ser conceptualizado en forma general como un ciclo de
ajuste que requiere la solucién de tres grandes problemas: empresarial,
ingenieril y administrativo. :

El problema empresarial

Eleccién de! produclo -

mercado y fijacién de objetives
Aspecto prospeclivo o
Seleccionar dreas para la fulura El problema de ingenieria
innovacién.
El problema administrativo Elegir las
tecnologias para la produccion
Aspecto refrospectivo y la distribucién
Hacionalizacidn de estructura y
proceso

Las decisiones de adaptacién de hoy tienden a constituirse en restriccio-
nes para el préximo ciclo de adaptacion y a constituirse en aspectos de
la estructura de mafiana.

Figura 1.8 a



ORGANIZATIONAL STRATEGY,
STRUCTURE AND PROCESS
R. Miles - C. Show

LOS CUATRO TIPOS “ESTRATEGICOS” DE ORGANIZACION

Defensoras

Prospectoras

Anallzadoras

Reactoras

Tienen un estrecho dominio de producto-mercado; rara vz hacen
un ajusle grande a su tecnologia, estructura y métodos de opera-
cién.

Su preocupacién principal s la eficiencia y no tienden a buscar
nuevas oportunidades.

Estan en continua bisqueda de operiunidades y en forma regufar
experimentan y responden a lendencias incipientes en el entomo.
Frecuentemente crean cambios e incertidumbre, a los cuales ks
competidores tienen que responder.

Por su fuerle preccupacion por el producto y fa innovacidn, nun
son completamente eficientes. , .

Operan en dos dominios de producto-mercado, uno relativamente
estable, y olro cambiante. En las &reas estables, operan en forma
rutinaria y eficiente a través de estructuras y procesos formalizados.
Enlas dreas turbulentas el alto nivel gerencial vigila a sus competi-
dores atentamente para nitevas ideas y, luego, rapidamente adop-
tan las més prometedoras.

Tienen gerentes que frecuentemente perciben el cambio y la incer-
tidumbre pero son incapaces de responder eficazmente.

No hay una relacién consistente estrategia-estructura,

Rara vez hace un ajuste, hasta que es forzada por presiones del
entomo.

Es inconsistente e inestable.

Figura 1.8. b



Son organizaciones qu

ORGANIZATIONAL STRATEGY,
STRUCTURE AND PROCESS
R. Miles - C. Snow

EMPRESAS DEFENSORAS

e tienen un estrecho dominio de producto - mercado.

Rara vez hacen un ajuste grande a su tecnologia, estructura o método de
operacion. Su preocupacion principal es |a eficiencia y no tienden a buscar
nuevas oporntunidades.

46

Problema empresarial Problema ingenieril Problema administrativo

Sellar una porcisn del mer- | Cémo producir y distri- | Cémo mantener un estricto

Problema | cadoparacrearun conjunto | buir los productos/servi-  control de la organizacion
estable de productos y con- | cios con la mayor efi- | para mejorar su eficiencia.
sumidares. ciencia posible.

1. Dominio estable y estre- | 1. Tecnologia eficiente. | 1. Prospeccién externa limi-
cho. 2. Una Onica tecnologla {  tada.

2. Agresivo mantenimiento | basica. 2. Coalicién dominante: ex-
del dominia (buenos pre- | 3. Tendencia a integra-1  pertos de finanzas y pro-
cios y servicios), cion vertical. duccién,

3. Tendencias a ignorar {4. Continuas mejoras | 3. Promociones intemas y
desarrollos fuera del do-|  para mantener [a efi- | coalicién predominante
minio, ciencia. gor tiempo apreciable.

4, Crecimiento cuidadoso a 4, Tendencia & estructura or-

; través de penetracion co- ganizacional, con extre-
Soluciones mercial, mada divisin del trabajoy

5. Algiin desarrollo relacio- formalizacién.
nado con productos/ser- 5. Contro| centralizado.
vicios axistentes. 6. Mecanismos de conirol

simples y resueftos a lra-
vés de canales jerdrqui-
COS.

7. Los resultados se compa-
ran con afios antenores.
Los sistemas de recom-
pensas favorecen produc-
cibn y linanzas.

Es dificil para los compeli- | La eficiencia tecnoldgi- | Es ideal para mantener esla-

dores sacar alaempresade | ca es clave para los re- | bilidad y eficiencia. No es uti

Costosy su “nicho”, pero un cambio | sultados paro requiere | para localizar y responder a
beneficios  |importante en el mercado |inversién imporlante.  |nuevas oportunidades de
puade amenazar su super- producios o mercados.
vivencia.
Figura 1.8.¢




ESTRATEGIA, ESTRUCTURA, PODER Y POLITICA

Henry Mintzberg en su uitimo libro {*Mintzberg on Management, Inside our
strange world of organizations”, Free Press, 1989) resume sus trabajos de
las Gltimas dos décadas. En su primera parte habla de los gerentes: qué
hacen, c6mo “modelan” 1a estrategia, cémo se usa la intuicion y et analisis.
En la segunda parte describe las organizaciones. Para hablar de ellas las
representa con un modelo y las clasifica en tipos diferentes (empresarial,
maquina, diversificada, profesional, innovadora, misionaria y politica).

En cada tipo de organizacidn describe la estructura, el contexto, Ia estrate-
gia, sus ventajas y problemas.

Enla figura 1.9se describe como ejemplo la organizacién “maquina”. Piense
el lector en McDonald's o en los ferrocarriles suizos. Empresas altamente
especializadas, con tareas operativas rutinarias, comunicacién muy formal
a través de la organizacién, organizacién funcional, poder de decision cen-
tralizado, elaborada estructura administrativa con una clara distincién entre
linea y staff.

LA ORGANIZACION MAQUINA
{segun H. Mintzberg)
Estas organizaciones se presentan en la produccién en masa, servicio masivo y gobiemo.

Estructura - Organizacién centralizada, grande y madura.

- Procedimientos formales, trabajo especializado, divisiones tajan-
tes de tareas, agrupaciones usualmenie funcionales, varios nive-
ks jerarquicos..

- Tecnoestructura encargada de estandarizar el rabajo, pero clara-
menle separada de la gerencia media.

- Gran cantidad de personal staff.

Contexto - Entomo simple y estable.
- Control externo.
Estrategla - Ostensible proceso de planeamiento, que es en realidad una pro-

gramacion estratégica detallada.

- Resistencia al cambio estralégico.

- Periodos largos de estabilidad interrumpidos ocasionalmente por
estallidos de revolucién estratégica.

Temas claves - Eficiente, confiable, precisa, consistente; pero

- QObsesion en ¢l control que feva a:
» problemas humanos L
« problemas de coordinacién con el centro administrativo
» problemas de adaptacién

Figura 1.9
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PERSONALIDAD, CULTURA, ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA

Probablemente el lector haya trabajado en (o tenido fa oportunidad de
observar) una empresa familiar mediana en donde unduefio o gerente, con
personalidad fuerte, impone a la organizacién ciertas caracteristicas pecu-
liares. Esas emprasas son los ejemplos mas evidentes de la relacién que
existe entre la personalidad del N? 1, la cultura organizacional, la estructura
y la estrategia seguida.

Kets de Vries y D. Miller publicaron en 1986 una investigacién que ilustra
el tema. Las conclusiones fueron:

a. Cuanto mas centralizada esta fa organizacién y mas poder tiene el N2 1,
mayor sera el impacto de su personalidad (fantasia y estilo neurético) en
la cultura, estrategia y estructura.

b. Cuanto mayor sea la similitud entre las personalidades de los
gerentes del maximo nivel, mas puro va a ser el tipo de cultura y
organizacién. Es decir, mas cerca van a estar algunos de los cinco tipos
estudiados.

c. Cuantc mds pura y pronunciada es la personalidad del N2 1, mayor va
aserlaincidencia sobre la cultura, estructura y estrategia de laempresa.
Esto es especialmente importante en organizaciones pequefias y cen-
tralizadas.

d. Las empresas saludables tienen una mezcla de tipos de personalidad.

La figura 1.10 resume los cinco tipos de organizacién analizados (hay
casos intermedios) y sus caracteristicas.

TECNOLOGIA, TAMARO, ETAPA DE CRECIMIENTO Y ESTRUCTURA

Para terminar con los aspectos relacionados con la estructura, s oporiuno
no dejar de mencionar que:

a. La tecnologla juega un papel importante en la determinacién de la
estructura organizacional. (Pareceria que el nimero de nivelesy la
cantidad relativa de gerentes/ supervisores conrespecto at total de
personal aumenta a medida que la complejidad técnica es mayor.)

b. El tamafioy la etapa de crecirniento en que se encuentrala empresa son
una variable importante para determinar su estructura crganizacional.

(Etapas: formacién, desarrollo funcional, descentralizacién, prolifera-
cién de staff, re-centralizacién.)



PERSONALIDAD, CULTURA,

ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA
ORGANIZACION | VARIABLES CARACTERISTICAS

Personalidad . Lafantasia depersecuciényelestilo de sospecha
van de la mano.

Cultura . Laempresa est4 plagada de: sospecha, descon-

paranoica fianza, busqueda de enemigos en el entomo, baja
motivacién, percchiones uniformes pero distor-
sionadas, uso de la informacién como fuente de

Paranoica poder.

Estructura . Seusan sistemas de informacion sofisticados, se
praspecta el entorno con detalle y las decisiones
se toman en forma cenfralizada.

Estrategia . Estralegia fragmentada y reactiva. Proclividad a
la diversificaciin.

Personalidad . Lafantasia de desamparo y la depresién pueden
encontrarse juntas.

Cultura . La empresa tiene: falta de inicialiva, gerentes no

Evasiva motivados, “se pasan la pelota”, demoras, fobiaa
la toma de decisiones, pasividad.

Estructura . La estructura es burocratica, rigida, impersonal,
mecanicista {basada en posiciones formales). No

Depresiva hay comunicacion entre gerentes y se prospecta
poco el entorno.

Estrategia . Conjunto vago de objelivos y estrategjas.
Ausencia de planes. Extremado conservadoris-
mo.

Personalidad . La fantasia de grandiosidad y estlo dramatico
{histriénico-narcisista) se encuentra en la misma

cul P2 culu o | estd d

ultura . Lacultura organizacional esté caracterizada por
Dramatica Cansmatica subordinadog dependientes que: idealizan aﬁ]i-

der, lo creen infalible, y nunca lo cuestionan. Hay
una entusiasta adhesién a las creencias y objeti-
vos del N 1.

Figura 1.10 (Continua en pdg. sgte.)
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Estructura

Estrategia

. Estructura organizativa exiremadamente cenira-

lizada, demasiado informal, primitiva en la pros-
peccion extena e informacién interna y con poca
comunicacién de abajo hacia amiba.

. Decisionesintuitivas, Impulsivas y riesgosas. Es-

trategia proactiva, expansionista y onentada a
adquisiciones,

Compuisiva

Personalidad

Cultura
burocratica

Estructura

Estrategia

. Lafantasia del control coexiste con el estilo com-

Isivo.
liciencia, adherencia a procedimientos arcai-

' cos, adversidad al iesgo y gerentes burocraticos

abundan. El ritual es una regla.

. Organizacién burocratica, jerarquica, rigida,

orientada a reglas, centralizada y orientada hacia
adentro. Abundan procedimientos rutinarios.
Control de costos para monitorear eficiencia.
Poco andlisis del entorno,

. Estrategia fifa yno cuestionada. Simplemente im-

plementada a través de planes y presupuestos.

Esquizolde

Personalidad

Cultura
politizada

Estructura

Estrategia

. Lafantasiadela evasién coincide conel estilo es-

quizoide.

. El vacio de liderazgo es llenado por jjugadores

politizados" c‘ue compiten por poder y posicion.
Se descuida ia cooperacién y coordinacion.

. Estructura de organizacién fragmentada. Bata-

llas politicas con uso de la informacidn como
recurso. Poder distribuido en la fluctuante coali-
cién entre gerentes.

. Estrategias inconsistentes y vacilantes.

La politica incide mas que la racionalidad.
La ausencia de consenso hace menos posible el
camblo.

Nota: Adaptado de “Personality, Culture, and Organization”, M. Kets de Vries - D. Miller.
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LAS ORGANIZACIONES DE MANUFACTURA FLEXIBLE

Un buen ejemplo de la relacién estructura-estrategia lo brindan P. Nemetz
y L. Fry en su andlisis de las organizaciones de manufactura flexible. En un
articulo publicado por el Academy of Management Review (diciembre 1988)
comparan las empresas de produccidn masiva con las de manufactura

flexible (MF).

Caracteristicas Praduccion Maslva MF

organizacionales

Contexto Estable y poco compiejo | Turbulento, cambiante y compigjo.

Estrategla Econcmias de escala,
liderazgo de costos. Adaptacién al contexto, calidad,

bajo costo, entrega a tiempo.

Ciclo de vida de

productos Largo Corto

Productos Simples o complejos, Complejos, cambiantes, muy dife-
baja diferenciacién. renciados.

Proveedores Muchos, seleccionados Caulivos, seleccionados en base a
en base a costo. su forma de entrega y respuesta.

Innovacién Proceso Producto y Proceso.

Estructura Mecanisistica Orgénica

- Alcance de control

(primer nivel) Ancho Angosto

- Niveles verticales Muchos Pocos

- Tareas Rutinarias, repetitivas Responsables, artesanales

- Integracién Baja Alta

- Toma de decisiones | Centralizada Descentralizada

- Flujo de informacién] Vertical Horizontal

- Base de poder Posicion Conocimiento

- Comportamiento Estandarizado Adaptativo

- Destrezas

gerenciales Especificas, detalladas Infegradoras.

Recompensas Individuales, basadas Grupales, basadas
en produccién en la innovacién

Control Burocratico Autocontrol

5



* CASOS

Figura 1.11

EXIMP

A. El problema

EXIMP era en el afio 1984 una empresa trading americana dedicada a laex-
portacidn de productos y componentes elecirénicos y de computacién, prin-
cipalmente a Sudamérica. Luego de una época de auge en los afios 1975-81
{época en que los paises latinoamericanos contraian su “deuda externa™), la
empresa empezé a enfrentar el siguiente contexto:

disminucién de demanda de sus principales clientes;

sobrevaluacion del délar y fluctuacién importante de tipos de cambio a
partir de 1985;

- feroz competencia de productos del Lejano Oriente;

- ltigislacién proteccionista mayor y cada vez mis sutil en diferentes paises
clientes.
La empresa empezé a tener egresos que superaban a los ingresos a pastir de
1982 y en 1984 los accionistas ya no querian seguir solventando los déficit.
O la empresa mejoraba rdpidamente o se tomaba una medida dréstica (venta
o cierre).
El desafio era, entonces, sanear la empresa y hacerla operar rentablemente.
Después de dos afos el proceso de cambio estaba en pleno desarrollo.
Como ¢s normal en estos casos, habia existido resistencia al cambio y
situaciones dificiles. El proceso se habia complicado por 1a restriccidn de
recursos, que habia obligado a postergar planes ambiciosos (sobre todo los
que requerian inversiones).
Los resultados obtenidos, sin embargo, en ese corto lapso, habfan sido muy
significativos. Esta descripeidn los enumera,




B. Reestructuracion

1. Cambio en la estructura organizacional

La empresa estaba organizada en dos éreas, una operativa y otra adminis-
trativa, cada una con un responsable, que dependian separadamenic de
uno de los miembros del directorio que no residfa en el pais.

Se realizaron varios cambios;

a. Se cred la gerencia general, con real autonomia operativa.

b. Enel drea de operaciones se cambiaron las descripciones de tarcas del
personal. El personal empez$ a trabajar como “coordinadores de
cuentas”, encargindose del procesamiento integral de érdenes de
compra de una o mis compafifas (anteriormente la division era por
funciones: algunos compraban, otros haclan la documentacién, efc.).
Esto les dio responsabilidad total sobre las cuentas y mayor autoridad.
Lamayor delegacién incrementd la motivacién, el conocimientode los
detalles y mejoré la capacitacién individual. .

c. Una nueva funcién, la de administrador de coniroles de exportacién,
fue creada para cumplir con disposiciones det gobiemo, pero todos los
empleados fueron capacitados en el lema.

d. Se cre6 la funcién de comercializaci6n, que antes no exista.

e. Se mejord la integracion entre finanzas y operaciones (anteriormente
el contacto era escaso).

f. Se logré la participacién del personal en las decisiones importantes.

2. Reduccién de personal/mejora de productividad laboral

Se redujo el personal en un 30%. Como el nivel de actividad aumenté en
el periodo, la productividad laboral (fisicay valorizada) se incrementd no-
tablemente. Al cabo del periodo analizado menos de Ja mitad del personal
inicial quedaba en la empresa (algunos habian sido reemplazados por
persenas de mejor formacion).

3. Cambio de localizacion de Ia oficina

Se realizaron intensos an4lisis para decidir 1a ubicacion mas conveniente
de la empresa. Varias ciudades fueron consideradas como aliernativas, El
directorio de la empresa finalmente decidié que se permanccicra en Ia
misma ciudad (aun cuando habia otras opciones més convenientes). Se
cambid, si, la oficina.

La nueva oficina, de mejor apariencia y menor superficie, permitié (con
un adecuado layout) reducir los gastos de alquiler (altisimos ¢n N. York)
en mds del 50%. Los gastos de reubicacion fueron minimos.

Figura 1.11 (Cont.)
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4. Mejoras internas

Fueron realizados numerosos cambios internos, que causaron distinto
impacto:

a. Sistema de computacidn

- El sistema de computacién, previamente solo utilizado por el drea
contable, fue comenzado a ser usado por el drea de operaciores para
facturar, comprar, hacer informes y cartas.

Cada persona comenz6 a usar su propia terminal. Se vendieron
todas las maquinas de escribir, con la excepcién de una que quedd
COmo reserva.

- Una nueva y moderna impresora se agregé al sistema. Entre otros
adelantos, permitié 1a eliminaci6n del uso de numerosos formula-
1ios preimpresos.

b. Télex

La maquina de télex fue cambiada por una de Gltima generacién. Esto
cambid la forma en que los datos eran recibidos, emitidos y almacena-
dos (¢l voluminosoarchivo de telexes seredujo aalgunos diskettes). Se
coordiné con ITT la realizacién de un sistema contable que permitié
conocer, mes por mes, estadisticas sobre el trifico de telexes y realizar
un andlisis de costos por cliente y destinos geogrificos.

c. Sistema telefonico

- Laempresa firm6 un contrato de leasing (con opcién a compra) por
un nuevo sistema telefdnico, que le permitié usar la tecnologia més
modema a un costo mensual menor y sin ninguna inversién,

- Se hizo un acuerdo con una empresa privada para las llamadas de
larga distancia que, por €l volumen de trifico intermacional de la
empresa, ofrecid descuentos significativos. Un sistema de c6digos
permiti6, a su vez, que la empresa discriminara la facturacicn a
EXIMP, de acuerdo con los destinatarios de los 1lamados. Eso per-
mitié a EXIMP facturar, a su vez, a sus clientes, los llamados
telefénicos con precision.

{Aclaraci6én: En EE.UU., desde hace unos afios, un usuario tclefo-
nico puede elegir la empresa que sc encargard de sus llamadas de
larga distancia e intemacionalcs. En este caso se eligio una distinta
a AT&T, pero el sistema permitia usar AT&T si sc lo necesitaba.)

- Se instal6é un contestador telefénico. Debido a las diferencias
horarias cntre paises cra usual recibir llamados fuera del horario de
oficina. Esto facililé la comunicacion con clicrics y proveedores
disminuyendo el ticmpo de proccsamicnto de 6rdenes.

Figura 1.11 (Cont.)




d. Fotocopiadora

Dcbido a razones legales la cantidad de fotocopias que se realizaban
era grande y el tiempo que ¢l personal le dedicaba a esta tarca no cra
despreciable. Se firmé un contrato de leasing poruna nueva fotocopia-
dorade moderno disefio. La nueva maquina permilia reducciones, am-
pli%ciones, impresién en colores, compaginado, copiado automélico,
elcélera.

e. Procedimientos internos

Algunos procedimientos intemos fueron cambiados (por ejemplo: la
organizacién de archivos), otros fucron creados (ejemplo: autorizacion
de compras),

f. Formularios y artfculos de libreria

La empresa usaba una enorme cantidad de formularios, papel, sobres,
etiquetas, carpetas, bolsas y articulos generales de libreria. Se modifi-
caron disefios y tamafios. Se redujo la variedad en algunos casos
(sobres, por ejemplo) y se agregaron ilems necesarios que facilitaron
tareas (stickers, sellos).

5. Andlisis estadistico

Se realiz6 un esfuerzo por analizar los resultados que se iban cbteniendo,
Esopermitiécompararlos con ¢l pasado. Ejemplos: volumen fisicoexpor-
tado, pagos realizados a “forwarders” (empresas que reciben, almacenan
y despachan lamercaderia), facturaci6n por cliente, gastos de télex, gastos
telefénicos, gastos de correo, contribucién marginal por cliente y lincade
productos, etcétera.

C. Mayor eficiencia operativa

1. Nivel de actividad

El nivel de actividad de EXIMP podia ser medido de diferentes formas:
ingresos, niimero de embarques, ioneladas despachadas, nimero de 6rde-
nes de compra procesadas, valor de lo comprado, elcétera.

Todos estos indicadores mostraron, en el periodo bajo andlisis, un mejor
nivel de actividad. Sin embargo, hubo cambios significativos, en el
destino geogréfico de las exportaciones.

Figura 1.11 (Cont.)
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. Informacién

a. Los clicntes siempre se habian quejado de la falta de informacion, La
situacion se mejor6 notablemente. Comenzaron a recibir regularmen-
te: informes sobre ¢l estado de drdenes, inventarios, estado de cartas de
crédito, situacién de documentos, elcétera.

b. El generar algunos informes requiri6 un esfuerzo de procesamiento de
datos importante. Se conect$ la computadora de EXIMP con las com-
putadoras de los dos forwarders m4s importantes. Eso permiti6 cono-
cer en cada instante el estado de cada orden hasta su llegada a destino
(como sc imaginard el lector, hubo una tarea previa de coordinacién y
disefio de software no despreciable).

. Inventarios

Se realizé un esfuerzo por revisar y disminuir los inventarios. E personal

- de EXIMP controlé la mercaderfa “vieja™ y se urgié a los clientes para que

lomaran decisiones. El inventario se redujo (la empresa pagaba almace-
namiento, ademds muchos productos electrénicos podian quedar obsole-
tos en poco tiempo si no se vendian),

. Mejora de comunicaciones con clientes

Se hizo un esfuerzo por mejorar las comunicaciones con los clientes. Se
logré quc en cada compaiifa hubiese un solo interlocutor y. al haber en
EXIMP un solo responsable por cliente, la comunicacion persona a
persona disminuyé los malos entendidos y errores.

- Forwarders (despachantes de mercaderias)

a. Se dejé de trabajar con dos de estas empresas. Con las restantes se
negociaron acuerdos de tarifas y se formalizaron por escrito {(eso
permitid enviar fos acuerdos a los clientes para que conocieran mejor
los cosios involucrados).

b. Varios forwarders propusieron acuerdos para manejar el iréfico de otra
forma, pero el directorio decidié no innovar por el momento.

. Compras especializadas

Uno de los problemas de EXIMP era recibir pedidos de clientes de
productos muy especificos con especificaciones técnicas incompletas o
desactualizadas. Eso originaba pérdida de tiempo y gastos de telexes,
llamadas tclefénicas, ctcétera.

Se hizo un enorme esfuerzo por proveer a los clientes con informacién
sobre desarrollos tecnoldgicos, nuevos productos y servicios, libros y
material educativo. La tarea significd seleccionar guias, catdlogos, folle-
tos, libros, etc. y su envio posterior.

Figura 1.11 (Cont.)




7. Finanzas y contabilidad

a. Registros contables.

Se mejord Ia registracién contable y se emitié informacién mds
frecuente sobre la situacién econdémica y financiera de la empresa.

b. Fuentes de financiamiento.

Se lograron otras fuentes de financiamiento para operaciones comer-
ciales de importacién y exportacién.

c. Bancos.

La empresa maneja un volumen de fondos considerable. Se firmaron
dos acuerdos con dos bancos que permitieron disminuir los gastos por
transacciones bancarias y obtener un interés interesante por los fondos
inmovilizados en diferentes cuentas. Se mejor6, ademés, el manejo de
otros activos financieros (bonos, acciones, etcétera).

D. Cambio estratégico y agresiva accién comercial

1.

Investigacion de mercado

Se hicieron encuestas a clientes existentes y aclientes potenciales para in-
vestigar su nivel de satisfaccién y conocer sus necesidades.

. Listado de direcciones

Se hizo un listado de clientes, posibles clientes y empresas/organizacio-
nes relacionadas con EXIMP (bancos, proveedores, €tc.) para iniciar un
esfuerzo promocional.

Propaganda y premociones

a. Se imprimi¢ y distribuyé un folleto describiendo a la empresa y a los
servicios que presiaba,

b. EXIMP comenz6 a aparecer en guias especializadas sobre comercio
internacional y en publicaciones editadas por el Gobierno para uso de
embajadas,

¢. Material promocional y regalos de fin de aflo fueron enviados a
personas clave para mejorar las relaciones con el medio exterior,

. Nuevas lineas de productos

EXIMP firmé acuerdos con fabricantes y distribuidores para poder afiadir
nuevas lineas de productos a sus ofrecimientos tradicionales, especial-
mente en mercados de alto crecimiento (productos electrénicos de consu-
momasivo, telefonia, hardware y software especializado de computacién,
eicétera).

Figura 1.11 (Cont.)
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5. Nuevos servicios
EXIMP agregd tres nuevos servicios para sus clientes:

a.

b.

Servicios comerciales
Se ofrecfa hacer, en representacién de! cliente, esfuerzos de ventas.
Obtencidn de financiamiento

Seofrecia obtener, para el cliente, financiacién en organismos o bancos
internacionales.

. Servicios legales

El conocimiento del medio y el acceso a estudios legales de enverga-
dura, permitié ofrecer a clientes asistencia legal para problemas
internacionales,

6. Nuevos cliéntes

a.

b.

Se obtuvicron clientes en EE.UU,, mercado hasta ese entonces consi-
derado como “imposible” para una empresa de ese tipo.

Se firmé un acuerdo con otra empresa similar a EXIMP, pero de menor
envergadura. EXIMP realizar{a todas sus operaciones a cambio de un
porcentaje de la [acturacion. De esa manera la otra empresa eliminaba
casi todos sus gastos de estructura y EXIMP lograba economias de
escala (laotra empresa se especializaba en mercados que no competian
demasiado con EXIMP pero cuyos productos y proveedores si eran
comunes).

7. Mejoramiento de las refaciones externas

a.

b.

Clientes.
Se mejoré Ia relacién con los clientes principales.

Consulados.

La tramitacién de visados en consulados puede dificultar y extendercl
rocesamiento de 6rdenes. Se intensifict la relacion personal con los
uncionarios y s¢ logrd un mejor tratamiento de los casos urgentes.

. Gobierno

Una de las ventajas competitivas de 1a empresa era tener licencias de
distribucién para productos y clientes en distintas partes del mondo y
tener {(en el US Dept. of Commerce) bucnos antecedentes como
empresa exportadora.

EXIMP hizo visitas personales a funcionarios, concurrié a seminarios
especializados y cumpli6 en tiempo y forma con las nuevas regulacio-
nes del Gobiemo.

. Bancos internacionales.

Se visitaron las sedes de bancos intemacionales, se dialogé conlos fun-
cionarios y, en seminarios especializados, se conocié mejor cémo
funcionan,
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A.

Figura 1.12

WTL

Antecedentes

WTL tenia, a fines de 1988, 700 personas. Ademas operaba una empresa
industriat con denominacién diferente (200 personas) y una empresa comer-
cial (20 personas). Todo el grupo funcionaba como una sola unidad con
oficinas en Buenos Aires y plantas fuera de la ciudad. Producfa una gran
variedad de papeles: papeles de impresitn y escritura, papeles de seguridad,
papeles industriales porosos, papel de embalaje, formularios continuos y
papeles reprograficos.

La empresa tenia dificuliades de rentabilidad y no habia consenso sobre qué
hacer.

El diagnéstico

Algunos elementos del diagnéstico eran:

1. Lademanda del mercado habfadescendido muchoy el punto de equilibrio
para la empresa resullaba alto.

2. Habia baja contribucién marginal en algunos productos, baja participa-
cién de mercado de otros y ausencia de “creatividad” en nuevos produc-
tos.

3. Laexportacién era dificil, 1a utilidad baja y se exportaban tres de las seis
lineas de productos, alcanzando sélo el 10% de la facturacién total.

4. La variedad de productos hacia dificii el manejo de los inventarios y
aumentaba la necesidad de personal.

5. Habia problemas con el personal: baja motivacion, bajas remuneraciones
(y falta de equidad interna), problemas de comunicaciones y ¢l sintoma de
la “quinta propia”.

6. Lasoficinas ocupaban parte de un gran edificio en donde hace afios existi¢
también una {4brica. Se decia que era imposible de vender.

7. Ya habian existido reducciones de personal y habia resistencia a nucvas
medidas. El sindicato es fuerte.

Habia, adem4s, otros elementos que complican el tema que no se mencio-
nar4n aquf para no hacer engorroso el ¢jemplo (relacién con empresas del
exterior y de la Argentina, etcétera),
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Revision de estrategia y reestructuracion

Existian ideas e interrogantes:

1. ;Convenia reducir la linea de productos? ;Son posibles nuevos produc-
tos?

2. ;Se podia vender el edificio de Capital Federal?

3. ¢Por qué no se integraban las 3 empresas?

4. Si se reducian las tres lineas de fabricaci6n a dos, habia que invertir un
millSn de dolares. ;Convenia hacerlo?

5. Unacoartadora de papel nuevay el mejoramiento de procedimientos admi-
nistrativos producirian un ahorro del personal en 30 personas. (Era ésa
toda la reduccién posible? (el gerente general opinaba que se precisaba
reducir la dotacidn total en 120 personas).

La experiencia en el exterior

La industria papelera es una de las industrias tradicionales que ha tenido que
adaptarse a los nuevos tiempos, Este caso de una empresa argentina no es
{inico. Se describen a continuacién algunas experiencias en el extranjero.

1. Scott Paper Company

Scott Paper ¢s la empresa més grande del mundo en papeles sanitarios,
pero hacia fines de los afios 70 ¢! gigante tenia dificuliades. La participa-
¢cion de mercado de sus dos productos mds importantes habia descendido
de valores superiores al 50% a valores que fluctuaban alrededor del 25%.

En noviembre de 1980, P. Lippincott fue nombrado presidente y ahi
comenz6 un esfuerzo para dinamizar la empresa,

Las principales medidas fueron:

a. Revisidn de la estrategia.

El concepto fundamental fue:

- simplificaci6n; hacer las cosas que Scott sabfa hacer;

- concentraci6n de recursos en donde Ja empresa tenfa ventajas com-
petitivas (calidad, costo, distribucién y marca).

Se decidi6é promoverel crecimiento en tres campos: impresion y publi-
cacién de papel encapado, operaciones internacionales y el uso de
nueva tecnologia.

Figura 1.12 (Cont.)




b. Reestructuracién.

- Se redujeron los niveles de supervisién en la organizacién de 12 a
7.

- Seccambié 1a cultura de la organizaci6n, enfatizando m4s la impor-
tancia de los recursos humanos. Los gerentes fucron sometidos a
una intensa capacitaci6n gerencial. Se generaron programas de in-
centivos,

- Se mejord la tecnologia y se invirtié agresivamente.

- Se organizé la mejor fuerza de ventas de la industria.

- Se cerraron algunas plantas.

- Algunas lineas de productos fueron retiradas del mercado o vendi-
das.

- Se dej6 de operar en ciertas zonas geogrificas y se vendié una
empresa dedicada a muebles e iluminacidn.
Los resultados fueron excelentes. Mejoraron el retorno de inver-
sién, bajaron los costos, se aumentd a competitividad, etcétera.

2. Georgia Pacific Corp.

En 1983, T. Marshall Han Jr. fu¢ nombrado presidente de esta compafifa
dedicada a productos forestales. La empresa tenfa problemas porque de-
pendiade las fuertes fluctuaciones de demanda de la industria de construc-
¢i6n de casas. En 1988 la empresa era altamente competitiva y rentable,
1 Qué se hizo? '

a. Revisidn de la estrategia

En contra de la opinidn gencralizada el presidente decidié desarrollar
los productos de celulosa y papel, como forma de amortiguar la
demanda fluctuante de los productos forestales. Se espera que en 1989
estos productos generen més del 60% de las utilidades de la empresa.

Entre las acciones tomadas estin:

- Elredireccionamiento de la venta del 45% de los productos fores-
tales 2 productos més rentables (paneles y productos para remodelar
casas).

- La intensificacién de la accién comercial y el lanzamicnto de
nucvos productos de papel, que tuvieron éxito. _

Figura 1.12 (Cont.)
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b. Reestructuracion

- Se modernizaron las plantas.

- Se vendieron negocios marginales (operaciones petroleras y unadi-
vision quimica).

- Se adquirieron empresas papeleras, transformando a la empresaen
el cuarto productor de papel en EE.UU.

- Se instalaron eficaces sistemas de control de costas y gastos.

. Toppan Printing Co.

Lareestructuracién puede ser necesaria por cambios tecnoldgicos. Este es
el caso de esia empresa japonesa que cree en la urgente necesidad de
expandir su negocio de impresién a otros campos diferentes por la
aparicién de nuevos medios de comunicaci6n. El papel va a ser parcial-
mente reemplazado por el videotex, los discos compactos, las redes de
comunicacién a través de redes de computadoras, ctcétera.

El répido progreso de la tecnologia electrénica originard cambios impor-
tantes en las empresas impresoras: el cambio de impresion propiamente
dicha a la orientacién hacia ¢l software.

Como consecuencia de esta percepcidn del futuro probable, Toppan estd
diversificAndose en;

- el disefio, la venta y el alquiler de maguinaria de embalaje;
- la asistencia a la industria alimenticia cn comercializacion;

- la ingenieria de empaque (discfio creativo, disefio de envases, etcéte-
ra).
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A.

Figura 1.13

CANT

Antecedentes

Cant es una sociedad anénima dedicada a la produccién y venta de piedra
granitica, con cantera propia en la provingia de Cérdoba y oficinas adminis-
trativas en Rosario, Pertenece a un grupo empresario més grande que s¢
denominard GAR. Entre marzo '88 y febrero *89 la cantera produjo 400.000
toneladas de piedra de distintas granulometrias, siendo su capacidad de pro-
duccién mayor a un millén de toneladas por afio.

La situacién en 198% era complicada:

- lademanda estd muy relacionada con la inversién piblica, que ha descen-
dido a casi la mitad en la (ltima década;

- lacompetencia es fuerte, con acciones cuestionables en ciertas empresas
y con reemplazo de este tipo de piedra por otras de menor “calidad” (des-
gaste, impurczas, polvo, ctcélera);

- ¢l precio promedio por tonelada es bajo imposibilitando el buen manteni-
miento de equipos costosos y el reemplazo de maquinaria obsoleta.

Varias canteras de la zona han dejado de operar y el directorio Ilamé al autor
del libro para analizar ¢l tema.

Se resumen aqui algunas de las conclusiones del trabajo, sin intentar demos-
trar su conveniencia y eliminando algunos aspectos confidenciales.

El caso es interesante, porque permite ejemplificar los conceptos vertidos a
una empresa argentina pequefia (56 personas) de origen familiar,

Diagnostico

Enlafigura 1.13.a se listan las principales fortalczas, debilidades y proble-
mas de la empresa.

Los temas prioritarios (en este orden) son:

1, Definir una estrategia.

¢ Vender? ;Reducir el tamafio? ;Cierre temporario de planta? ;Moderni-
zacion? jDiversificacion?

2. Independencia operativa entre Gar y Cant.
3. Mgjor gestién y conduccién de recursos humanos.
4, Adecuada accién comercial.
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5. Mejor planeamiento y programacién de la produccién y despachos.
6. Reemplazo de eqnipos y realizacién de trabajos de mantenimiento,
7. Mejora de procedimientos administrativos.

Obsérvese que de los sicte puntos, s6lo uno requiere un monto significativo
de dinero para ser resuelto,

La revision de la estrategia

1. La estrategia con Cant deber4 surgir de un andlisis estratégico de todo el

grupo empresario.
2. Si Cant fuese una empresa aislada, se recomendaria:
a. reducir y modemizar la empresa;
b. aumentar la participacién de mercado;
¢. intentar cicrta diversificacién.

Ideas concretas de reestructuracion
1. Gestion empresaria

a. Independencia operativa
Mayor autonomia operativa

b. Planeamiento y control

Hay que definir objetivos, metas, planes y presupuestos, deberd apli-
carse un buen control presupuestario.

c. Estructura organizacional
- Cambiar sustancialmenic ¢l organigrama.
- Definir tareas, responsabilidades, y quién depende de quién.

d. Conduccién/Recursos humanos

Mayor delegacién, otra estructura de remuncraciones, desarrollo de
personal e incentivos/motivacién.

Figura 1.13 (Cont.)
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2. Comercializacién

a. Establecimiento formal de la funcién de comercializacién.
- Jefe, 50% de su liempo fuera de la empresa.
- Vendedor, 80% de su tiempo fuera de 1a empresa.
b. Estrategia comercial
- Cmqui§mr aﬁresivamente nuevos clientes.
- Insistir en las fortalezas de) producto, la empresa y dc 1a cantera.
- Proporcionar buen servicio al cliente (granulometrias especiales,
asistencia técnica y rapidez de despache).
c. Tdctica comercial
- Precios y condiciones de pago.
Flexibilidad.
- Comunicacién.
Propaganda + Promoci6n + Publicidad + Relaciones Publicas.

- Secrvicio al clicnte.

d. Operacién comercial
- Esquema intenso y agresivo de visilas.

- Llamados telcfénicos, envios por correspondencia, obsequios, etcé-
iera.

3. Administracion

Mejor informaci6n contable, procedimicntos administrativos y controles,

4, Planta
a. Reemplazo de equipos (cn especial un playloader y un camién roque-
10).

b. Compra dcrepuestos crilicos y reparaciones mayoresa equipos impor-
tantes que han superado 10.000 bs. de funcionamiento.

Figura 1.13 (Cont.}
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¢. Mejora en el planeamiento y 1a programaci6n de la prodhccién y
despachos.

5. Inversiones necesarias

Minimo sugerido: U$S 714.000 para 1989-90
Repuestos y trabajos de mantenimiento: U$S 445.000.-
Recmplazo de equipos obsoletos: U$S 210.000.-
Construccién de oficinas: USS  20.000.-
Ouos: . U3S  39.000.-
- Creacion del drea comercial: Us$S 10.000.-
- Creacién de un sistema PCP; Us$s  5.000.-
- Mejora de procedimientos

administrativos; Uss  4.000.-
- Proceso de cambio: ' USS  12.000.-
- Desarrollo de personal: UsSS  8.000.-

Nota: al 28-2-89 Gar le debfa a Cant ¢ equivalente a U$S 370.000. Pero Gar
argumentaba que las inversiones grandes las habia realizado Gar en su
momento y que no correspondia esa devolucién,

Figura 1.13 {Cont.)
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* LA ECONOMIA INDUSTRIAL

L os mercados

Dicho en forma simple un mercado es un procesc por medio del cual
compradores y vendedores intercambian bienes y servicios por dinero,
el medio de intercambio. Todo mercado tiene, entonces, dos compo-
nentes (la demanda y la oferta) y tiene un determinado alcance
geogréfico (local, nacional, internacional). La palabra ‘industria” es
usada en otros idiomas para explicar un concepto mas amplio que el de
mercado, porque puede incluir muchos mercados locales o regionales.
Puede hablarse asf de la “industria de ta construccién” o “industria
bancaria”. En la practica las palabras “mercado” e “industria” se usan
muchas veces como sinénimos. Dado que en nuestro pais la palabra
industria inevitablemente induce a pensar enun conjunto de empresas
manutactureras se preferira el uso de la palabra “mercado” (a pesar de
ello en el titulo de este parrafo se usé economia ‘industrial” y no
economia “de mercados”).

- ;Qué es la economia industrial?

La economia es el estudio de ¢c6mo los recursos productivos escasos
son usados para satisfacer las necesidades humanas. Esa escasez
obliga a tomar ciertas decisiones: (qué, cudnto, cémo y para quién
producir?; ;cémo mantener la flexibilidad ante cambios? Los mercados
coordinan y controlan el proceso de decision descentralizada que
contesta a estas preguntas. Deben, a su vez, estar de acuerdo conios
deseos de fa sociedad.

I
La economia y organizacién industrial tratan de explicar cdmo el
proceso de mercado dirige las actividades de productores para satisfa-
cer la demanda de consumidores, c6mo esos procesos se desglosan,
y como pueden ser ajustados para obtener resultados reales cercanos
a los ideales.

El modelo de la economia industrial

El clasico modelo descriptivo de la economia industrial fue concebido
por E. Mason y enriquecido posteriormente por J. Bain, J.M.Clarky F.M.
Scherer. Una versién actualizada se muesira en la figura 1.14.

Los resultados obtenidos en sectores industriales 0 mercados particu-
lares (calidad en los productos, eficiencia, etc.) dependende la conduc-
ta empresaria, es decir la estrategia y el comportamiento de las
empresas (explicitado a través de sus precios, promocion, inversiones,
etc.). La conducta, a su vez, depende de ia estructura de mercado, que
tiende a ser relativamente estable a través del tiempo (o por lo menos



UN MODELO PARA EL ANALISIS ECONOMICO INDUSTRIAL

CONDICIONES BASICAS
Oferta __ Damanda
—-Materias primas ja‘.:mdoid de precio <..'
—Tecnologia —Velocidad de crecimiento |
—Durabihdad, Valor/Peso Caracteristicas ciclicas ¥ l
del.ptoduclo estacionales
—Adtitudes de empresas —Mélodos de compra i
:g?r:g!caﬁ de_gobsemo —Caracteristicas cometciales del i
indicalizacion producio |
N\ |
ESTRUCTURA DE MERCADO ]
-~NUmero y distribucién de compradores y vendedores I
—Diferenciacién en producios |
~Estructura de costos |
—Integracion vertical -‘-I
—Madurez de las empresas 3 I
—Barreras al ingreso de empresas | |
—Economias de escala | |
—Participacién del gobierno | |
I
' | |
CONDUCTA EMPRESARIA |
—Estralegia de producio, publicidad y |
precio -
—Investigacidn & innovacién
—Inversiones
—Tadlicas legales
\/ —Acuerdos entre empresas
RESULTADOS

Figura 1.14

—LCantidad y calidad de producios generades

—Precios, coslos y utilidades

—Empleo

—Progreso tecnolbgico

—Eficiencia: estética y dinimica

—Equidad (en la distribucion de ingreses, coortunidades, etoétera)
—{tros (bertad de elegir, seguridad ante cierlos riesgos, elcétera)
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dificil de cambiar en el corto plazo). Dentro de las caracteristicas mas
importantes estan el nimero de vendedores y la distribucién de su
tamafio (ambos pueden ser variados por legislacién), la diferenciacién
de productos (determinada, entre otros factores, por publicidad), las
condiciones de ingreso de empresas al mercado (influidas por patentes,
licencias, necesidades de capital, eic.), la relacién entre costos fijos y
totales en una empresa tipica en el corto plazo, e! grado de integracion
vertical, etcétera.

La estructura mercado y la conducta soninfluidas por varias condiciones
bdasicas. Estas pueden ser pensadas como caracteristicas inherentes al
producto relativamente inalterables (elasticidad de la demanda, método
de compra, durabilidad del producto) o aquellas relativamente dificiles
de manipular por medio de legislacién (crecimiento, tecnologia}. Otras
condiciones son el contexto de leyes, politicas de gobierno y tendencias
socicecondmicas.

En pocas palabras, la estructura y la conducta describen cémo el
mercado funciona dentro de los limites de las condiciones basicas,
migntras los resuilados evaliian céme el mercado funciona. Este mode-
lo, al ser descriptivo, describe el comportamiento del sistema sin emitir
juicio alguno. Con este conocimiento, se podra luego razonar normati-
vamente, es decir, dlagnostlcarproblemasyrecomendar “soluciones™ o
“mejores” cursos de accion.

Paraterminar con ladescripcionde la figura 1. 14, debe indicarse que las '
distintas flechas muestran que ademds del flujo tradicional {(condiciones
bésicas - estructura - conducta - resuttados) existen otras interrelacio-
nes.

Tipos de mercado

A los fines de andlisis suelen mencionarse cuatro tipos usuales de mer-
cado: competencia perfecta, competencia monopdlica, oligopolio y mo-
nopolio. Se estudian, entonces, relacionss. Por ejemplo: nimero de
empresas - precios, tipo de producto - publicidad, etcétera.

Los conceptos de Porter

Los trabajos de M. Porter, después de 1980, aclararon mas a los
gerentes las posibles aplicaciones de los conceplos.

Enla figura 1.15 se tusiona el clisico modelo de la economia industrial
(Condiciones B4sicas - Estructura de Mercado - Conducta Empresaria
-Resultados) con algunos conceptos de Porter. Para tomar un ejemplo
muy burdo, si estamos en presencia de un mercado ohgopéhco esa
estructura permite predecir como va a ser 1a estrategia empresaria y 10s
resultados a oblener. En otras palabras, no es lo mismo tener pocos o
muchos oferentes en el mercado (el indice de concentracidn es una
caracter(stica de la estructura). E! tema de la posicién competitiva se
esclarece en el Caplitulo 2.



ESTRUCTURA DE MERCADO

Fuante: THE PIMS PRINCIPLES
LINKING STRATEGY TO PERFORMANCE
R. BUZZEL - B. GALE (Froe Prass, 1887) -

Estructura del mercado Posicidn competitiva
+ Diferenciacién del mercado. + Calidad relativa percibida.
« Crecimiento del mercado. + Parlicipacién de mercado
« Congiciones de ingreso. relativa.
« Sindicalizacién. * Intensidad de capital relativa.
* Intensidad de capital. = Costo relztivo.
+ Monto comprado.

| v
Eslrategia y tactica

Gastos en investigacién y desarrollo.
Infroductidn de nuevos productos. _
Integracién vertical relativa. —
Cambios en la calidad relativa y variedad da
productos / servicios.
* Precios.
+ Gastos de comercializacién.
+ Canales de distribucién.

¥

Resultados

Rentabilidad (RO, ROS, etcétera)
Crecimiento.

Flujo de fondos.

Precio de acciones.

I R I
'
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* EL AJUSTE ESTRUCTURAL
EN DIFERENTES PAISES
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Figura 1.16

LOS PROGRAMAS DE AJUSTE ESTRUCTURAL
segin HARVARD

El 1° dc noviembre de 1988 ¢l autor asistc a una conferencia del profesor
Mark Lindenberg en la J. F. Kennedy School of Government de la Harvard
University y luego a un almuerzo con oros profesores de esa facultad. El tema
principal: los programas de ajuste estructural en los paises en desarrollo. Se
describen las principales conclusiones.

1. La presentacion del profesor Lindenberg analizé los casos de Cosla Rica
(éxito), Guatemala (resultados dudosos) y Panama (fracaso, a pesar de tener
el mejor presidcnic entre estos tres paises durante el periodo del estudio).
Todos empezaron sus programas cn el periodo 83-84.

2. Distingui6 entre programas de estabilizacion (tratar de corregir desequili-
brios de cortoplazo, 1 a3 afios) y estrucwrales (dcmediano plazo, 3a 10afios,
con énfasis en apertura de lacconomia y reduccién/eficientizacién del sector
piblico).

3. La eficacia de estos programas se debatc intensamente. Los “jugadores™
claves se inculpan unos a otros por los problemas (el FMI a los politicos, los
politicos al FMI).

El tema ¢s dificil para los gobicrnos: los beneficios son a largo plazo y la
oposicién es a corto plazo.

Programa Ganadores Perdedores
Estabilizacidn - Naci6n - Mercado negro
- Consumidorcs - Especuladores
- Productores - Grupos pobres
oricntados a la
exportacién - Empleados piblicos
- Bancos
intemacionales
+ +
Estructural - Descmpleados - Industriales que no se
adaptan a la nueva
situacién.




Hay ciertas “lecciones” que pueden deducirse de eslos tres programas, que
habré que estudiar si son aplicables a otros casos. Algunos ejemplos:

a. Necesidad de consenso.

b. Realizar un buen plan.

c. Bajar el déficit fiscal.
d.

Los gobiemnos democriticos encuentran miés ficil revertir una crisis -

heredada que una originada en su periodo.
€. Necesidad de consistencia en las medidas econémicas,

R

Figura 1.16 (Cont.)
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Figura 1.17

Fuente: NOTAS ECONOMICAS -
. UNION DE BANCOS SUIZOS
—Mayo 1989---

PROGRAMAS DE AJUSTE ESTRUCTURAL
PARA PAISES EN DESARROLLO

Los programas de ajuste estructural [:l)ara pafses en vias de desarrollo
no es terreno acotado de los expertos en la ayuda al desarrollo. También
las personas interesadas en la actualidad econ6mica interacional se
enfrentan cada dfa m4s con este tema. ;Cudles son las diferentes facetas
de este problema? ;Cudles son los resultados obtenidos?

La precaricdad de la situacién econémica de un sinniimero de paises en
desarrollo s¢ hizo patente a principios de los aflos 80 cuando varios grandes paises
deudores cesaron de hacer frente a sus obligacioncs financieras, habiendo
alcanzado su deuda exterior —en comparacién con sus capacidades econémi-
cas— niveles alarmantes. Losdéficitde los pagos corrientes y presupuestos del
Estado, que hasta cntonces habian sido financiados con relativa facilidad a través
de los mercados internacionales de capitalcs, se convirtieron de pronto en un
problema para los pafses afectados. En 1980, la dcuda externa de los paises en
desarrollo era alrededor de 632.000 millones de délares, suma que desde entonces
se ha més que duplicado (1,32 billones de¢ délares en 1988).

El endeudamiento de los pafses en desarrollo corresponde préicticamente a la
mitad de su producto nacional bruto combinado. Los intcreses a pagar en divisas
absorben casi una cuarta parte de los ingresos por concepto de exportacién,
proporci6n que por cierto no deja de aumentar. Sin créditos suplementarios del
extranjero, estos importes s6lo podran ser financiados si los ingresos de exporta-
ci6n vienen a ser superiores en un cuarto a las importaciones. Una formaci6n de
ahorro de tales magnitudes sobrecargaria no obstante Ia capacidad de produccién
de muchos paises en desarrollo.

Administrar Ias dendas

Las causas de esta carga excesiva s¢ encuentran en un complejo entramado
de factores econdmicos, politicos y sociales que se diferencian de un pais a otro.
Las medidas estabilizadoras aplicadas por el Fondo Monetario Internacional
(FMI) no lograron anular los desequilibrios econémicos. La estrategia que s¢
habia formado con el tiempo se bas6 sobre el supuesto de que la solucién del
problema habfa quc buscarla en un constante crecimiento econémico delospafses
en desarrollo a lo largo de un prolongado periodo de tiempo. Los acrecdores
piblicos y privados, los deudores y los institutos financicros internacionales, el
Banco Mundial y el FMI encabeza, s¢ pusicron de acuerdo sobre un procedimien-
Lo caso por caso (plan Baker): los paises en desarrollo pueden recibir un aplaza-
miento de la deuda y de los intereses, asi como recursos piblicos y multilaterales,
siempre el deudor se comprometa a tomar medidas a fin de mejorar sensiblemente
su propia estructura econémica.




Objetivos del programa'

Lareduccidn de los déficit de labalanza de pagos y el fomento del crecimien-
to econdmice son los objetivos principales de todo programa de ajuste estructural.
Mientras que Ia politica de estabilizacién persigue prioritariamente influir a corto
plazo la demanda efectiva, la politica de ajuste estructural tiende a incrementar a
medio plazo la oferta y mejorar la capacidad de adaplacién de 1a economia en su
conjunto. Dicho de otra manera: la politica econémica estructural en pafses del
Tercer Mundo versa sobre escaseces, estancamientos y reformas fundamentales
de la economia que atafien a Ia balanza de pagos y al proceso de crecimiento
econémico. Los programas de ajuste estructural se orientan en las causas
especificas de los desequilibrios.

Los programas de ajuste estructural nacionales —¢laborados en colabora-
cifén con institutos financieros inlernacionales— presentan algunas similitudes
fundamentales, pese alas diferencias especificas de cada pais. Estas se cncuentran
sobre todo en la politica de 1a balanza de pagos, la politica agricolz, la politica
industrial, ia movilizacién de recursos y En politica fiscal, el incremento de la
eficiencia de las inversiones, la reforma administrativa (medidas institucionales)
y la politica econdmica global. Otros reajustes estructurales especificos afectan,
entre otros, al sector energético y de transportes y, iltimamente, también a
&mbitos sociales.

Las adaptaciones estructurales abarcan en general varios sectores al mismo
tiempo. Se trata de una reforma seclorial cuando s6lo se modifica un solo dmbilo,
por ¢j. 1a agricultura, La politica de 1a balanza de pagos y agricola, esta Gltima
sobre todo en los paises mis pobres, asi como ¢l ahorro y las inversiones suelen
ser los puntos esenciales del programa.

Balanza de pagos

La devaluacién de la moneda nacional sucle ser la medida que se toma para
fomentar las exportaciones y encarecer las importaciones. La prictica que
consistfa en supeditar la asignacién de divisas a la adjudicacién de licencias de
importaci6n ¢s relevada por la introduccién gradual de mercados paraiclos y
sistemas de subasta. Las restricciones administrativas son suplantadas por siste-
mas de distribucién de la economia de mercado. Tales medidas persiguen [a
reduccion del déficit comercial y 1a liberacién de impulsos competitivos para una
produccién y distribucién mas eficaz. Es importante, por ¢jemplo, la politica
cambiariaactiva de Africa. Una reorientacién de la economia hacialaexportacion
exige licmpo, por lo que en general se requieren nueves crédilos para la fase
transitoria.

Agricultura

Se supone que las medidas de ajuste estructural agricolas dcben crear
incentivos para incrementar laproduccién: elevacion de los precios al productor,
liberalizacion de los sistemas de comercializacion y de precios, fomento de las
exportaciones. Estas medidas sectoriales van normalmente vinculadas a una
restrictiva politica salarial piblica que acarreard una mejora rclativa de los
ingresos del campesino,
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Ahorro e inversiones

Bajo estos conceptos caen aquellas medidas que tienden, mediantc la
formaci6n de ahorro publico y privado, a reducir ¢l excedente de la demanda. Se
encuentran medidas concretas, por ¢jemplo, en la politica presupuestaria, en el
saneamiento de empresas piiblicas y reformas administrativas. La movilizacién
de las reservas de capital privado, por ejemplo, gracias a una politica activa de
intereses, persigue idéntico objetivo. Confrontados a problemas de orden presu-
puestario, los paises en desarrollo reaccionan en general reducicndo la cuota de
mversiones puablica. Sin embargo, los efectos inoportunos sobre el crecimiento
econémico se dejan muy bicn contrarrestar con un sector piblico mds eliciente,
a través de medidas de racionalizaci6n, una mejor formacion, la introduccién de
andlisis de coste-beneficio o bien programas de inversion, :

Experiencias con reformas

Eventuales conflictos de objctivos vienen a complicar la realizacién de los
programas. Asi, por ¢jemplo, una politica de precios agricola oricntada a incre-
mentar la produccién puede ocasionar cargas presupuestarias si s alejan dema-
siado del nivel de precios mundial. La respucsta a esta problemdtica estd en
ponderar cautelosamente ventajas y desventajas de cada una de las medidas.
Desde principios de los afios 80, el Banco Mundial ha venido realizando 51
programas de ajuste estructural por un importe de 5.900 millones de délares y 70
programas de ajuste sectorial por 6.350 millones de dolares con ¢l sipuiente
balance intermediario {tabla 1). Después de la qltima fraccién de reembolso del
crédito, los paises en desarrollo con programas de ajuste estructural habian
cumplido con un 60% de la totalidad de as condiciones estipuladas. A mediados
de 1987, la proporcién ya habia aumentado al 68%.

Al compararse detalladamente entre pafses africanos con ajustes estructura-
les y aquellos sin mcjorias o s6lo timidos intentos, el primer grupo resulta
aventajado en los indicadores econémicos: el producto interior bruto real de los
19 paises dispuestos a adaptarse se incrementd, entre 1985 y 1987, en un 3,8%
8631(‘; (;l 1,5% en los demis paises). Las exportaciones ascendieron en un 4,9%

»J70),
Pero estos resultados deben ser interpretados con cautela:

a. las valoraciones cuantificadas son mis exigentes que las aqui tratadas y
conticnen una comparacién coste-beneficio con y sin programa;

b. laausenciade anilisis globales imposibilita practicamente la generalizacion
de los resultados de un pafs determinado. Asi, por cjemplo, ¢l mercado
internacional del 14 se desplomaria probablemente si la produccién del
mismo fucra objeto de diferentes programas de fomento sin coordinacion
entre ellos;

c. elaprovechamiento activo en la opinién piblica de los resuliados provisio-
nales por parte del Banco Mundial vendria a ser mas prometedor para
movilizar nuevos crédilos comerciales que anteriores llamamientos.
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La situacién actual estd dominada por:

1a necesidad de programas de ajuste esiructural suplementarios menos supet-
ficiales y con una orientacién global,

una demanda financicra al alza. Los medios disponiblcs no alcanzan para
realizar las reformas, dada la escasa formacién de ahomro y la incesante fuga

de capitales de los pafses en desarrollo;

1a creciente hostilidad politica de todos los paises deudores contra las
condiciones de las reformas internas;

valores en rapido descenso de las deudas pendientes de pago dc paises del
Tercer Mundo en los mercados sccundarios como expresidn del acrecenta-
do riesgo de estas inversiones (tabla 2).

También después del plan del secretario del Tesoro norteamericano. Nicho-
las Brady, la politica de reformas estructurales scrd mantenida y reforzada.

Resultados de la condiclonalidad 198(0-1987 . Tabla 1
{en % de las condiciones pactadas)

Durante of poriodo de crédito  Mediados de 1988

Condiciones (1) Més los Condiciones (3} Més los

planamaenta progreses planamente progresos

cumplidas considerables® cumplidas considerables '

{1} (@ 3 {4)
Tipo de cambio 700 90,0 62,5 875
Politica comercial 549 84,2 63,4 893
Politica fiscal . 53,2 78,3 69,8 95,3
Presupuesto/gastos plb. 68,0 78,0 71,7 848
Empresas estatales 81,3 86,7 70,0 90,0
Sector financiero 714 85,7 735 89,8
Politica industrial 533 933 429 85,7
Politica energelica 78,2 833 83,3 88.9
Politica agricola 571 81,6 58,1 83,7
Todas las condiciones 60,3 83,4 67,5 89,0

' Progrescs considerables significa la puesta en marcha de mas de la mitad de las medidas

pravistas.

2 Sin reestrucluracién.
Fuente: Banco Mundial, 51 programas de ajuste estruclural y 15 programas secloriales.
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Tabla 2

gvolucl?ln de tos preclos del mercado secundario para créditos a pafses en
esarrollo
{céntimos USA por délar valor nominal)

Junie Junio Septiembre  Septiembre  Evolucién en %
1986 1987 1987 1988 Junio 86-
Sopt. B8

Argentina 64,00 4700 37,00 21,75 66
Bolivia 6,00 9,00 9,00 10,00 +66
Brasil . 75,00 61,00 39,00 46,75 -38
Chile 66,00 69,00 58,00 53,50 -10
Costa de Marfil 74,00 62,00 60,00 26,50 65
Ecuador 63,50 49,00 33,00 21,00 67
México 60,00 56,00 47,25 46,75 22
Nigeria 55,00 29,00 25,00 27,00 42
Filipinas 59,00 69,00 59,00 5250 -11
Turquia 97.00 97.00 96,50 98,50 +
Venezuela 76,00 70,00 63,00 51,00 -33
Yugoslavia 79,00 75,00 60,00 4700 -41

Fuente: Banco Mundial/Salomon Brothers.
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Figura 1.18

XEROX ARGENTINA Y ACINDAR
por Andersen Consulting

Elautor pidi6al Ing. Ricardo Biicker, socio de Andersen Consulting en Argentina,
el aporte de casos para enriquecer este libro. Gonzalo Verdomar Weiss, del drea
Comunicaciones coordiné la redaccién de los trabajos y los entregé en agosto de
1990. Sc reproducen sin cambios.

Xerox Argentina: una reestructu-
racién estratégica con mayor efi-
ciencia e integracién de sistemas.

El contexto comao punto de partida

En 1986 los productos japoncses ya estaban en el mercado local con precios su-
mamente competitivos. Xerox, frente a este panorama, realizé un planeamiento
estratégico para identificar qué acciones debia realizar,

La primera de ellas fue cambiar su estrategia comercial, buscando abarcar mejor
el mercado y reducir los costos de operaci6n. Al ser una empresa fuertemente
orientada hacia el servicio al cliente, Xerox necesitaba una estructura mayor a'la
de otras empresas mAe orientadas a la comercializacién, como eran las que
entraban al pafs los productos japoneses. Por lo que, Ia “reduccién de costos de
operacién™ tenfa como fin trabajar con mérgenes razonables y competir adecua-
damente con sus precios.

Dos objetivos

La empresa entendfa que brindar el servicio al cliente era lo que la distingufa de
la competencia, por lo lanto, debia continuar con esa prestacién.

Su primer objetivo fue, ante todo, bajar sus costos en la operacién local, al
minimo posible.

Su segundo objetivo fue aumentar 1a penetraci6n, peder estar mis cerca del
clicnte, sobre todo del cliente chico. :

Para concretar ambos objetivos, Xerox decidi6 establecer una cadena de distribui-
dores en todo ¢l pais para atender al cliente masivo, Este mecanismo de atencién
permitia a laempresa tener menos estructura fija, y si disponer dc una gran cstruc-
tura variable, También, que los distribuidores, operando cada uno en su mercado,
estuvieran mas cerca de todos los clientes. Algo anecdético fue que la seleccitn
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de los distribuidores tuvo como criterio fundamental que fueran empresarios
exitosos en cl lugar de operaci6n, sin importar que fueran o no del ramo.

La satisfaccion de los clientes atendidos a través de cllos se asegur por su capa-
citacién en ¢l programa de Xerox de “Satisfacci6n del Clicnte”. La capacitacién
se mantuvo centralizada, asf como la auditorfa del personal de ventas y de servicio
técnico, La auditorfa del servicio fue pcrmanente.

Cambios requeridos en la estructura de la empresa

Al disminuir sustancialmente el volumen de actividad atendido directamente por
el personal de Xerox, de Ventas o Administracién, era necesario redefinir la
estructura organizativade lo que era el *nuevo Xerox”. Por otro lado, al disminuir
los volimenes de operacién también s¢ modificaban las necesidades de los
sisternas de informacién. Y, en tercer lugar, frente a esa estructura que quedaba,
los costos de procesamiento de datos respondian mds al modelo pasado y con el
cambio resultaban desmesurados.

La estrategia en sistemas

Para realizar los cambios mencionados en el pArrafo anterior, Xerox contraté a
Andersen Consulting. El objetivo era definir e implantar una estrategia organiza-
tiva de procesos y de sistemas acorde con ¢l nuevo negocio en el menor ticmpo
posible.

El disefio del proyecto se basé en una estrategia de Sistema 36 (ain no habia salido
la AS/400) que utilizarfa donde sc pudicra sistemas de aplicacién preprograma-
dos, un 60 por ciento, aproximadamente.

El trabajo fue encarado en forma mixta, con participacién de Xerox y de Andersen
Consulting, y en el plazo originariamente fijado, cercano al afio, permiti6 rehacer
todos los sistemas bajo las nuevas pautas.

Beneficios obtenidos

Una vez cumplido el proyecto, los beneficios logrados fueron: 1) haber reducido
significativamente los costos del procesamiento de datos en cifras cercanas al
medio millén de délares anuales, y 2) haber reducido los costos de personal.

Lo interesante fue que, paralclamente con los dos beneficios recién mencionados,
se lograron dos beneficios adicionales.

El primero de ellos consisti6 en que, el proyecto se encard bajo la figura de un
proyecto de “cficiencia operativa” a través de un anilisis de todos los procesos,
tanto manuales como computarizados. Este tipo de proyectos, a diferencia de
proyectos de procesamiento de datos o de satisfaccién exclusiva de necesidad de
informacion, logran dischiar sistemas altamente cficicntes.
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El segundo de los beneficios fue que se aprovechd la oportunidad para integrar
totalmente 1a informacién. Es habitual que las empresas vayan generando siste-
mas a través del tiempo y lo hagan en forma no intcgrada, con duplicaciones y
descoordinaci6n de actividades vinculadas. Al unificarlo todo desde base cerose
logr6 una integracion total de los sistemas.

Esto trajo beneficios y problemas sanos y temporarios. En cuantoa los problemas
s necesario entender que, en 1os sistemas integrados fa informacién que ingresa
una persona en un drea determinada de la empresa cs ulilizada instantineamente
por otra de otra drea de la empresa. Con sistemas no integrados un usuario puede
no ingresar esa informacion hasta que la necesite. Pero al wrabajar en forma
integrada si uno se demora u olvida de ingresar algo le gencra problemas a otros.

El ingreso deficiente de informacién provocd problemas temporarios entre
distintas dreas de la empresa hasta que todos lograron acostumbrarse a trabajar
con ¢l nuevo sistema.

El beneficio importante fue que el costo de procesar e ingresar informacién y su
actualizacién disminuyé considerablemente.

Reduccidn de personal
Es necesario distinguir al 4rea dc Sistemas del resto de la organizacion.

En “cl resto” se inici6 un proceso de reclasificacién de gente, algunos se alejaron,
pero no fue tan significativo como en principio se pens6, debide a que se
incorporaron nucvos productos y nuevas formas de operar.

El ahorro presupuestario, o la reducci6én de costos, estuvo dado en que la
reclasificacién y ¢l mejor aprovechamiento del personal permitié asumir un
aumento de actividad con menos genie de lo que tenia la estructura anterior. De
no haberse realizado ¢l proyecto, el nimero y la complejidad de la empresa
hubieran crecido sustancialmente.

En cl 4rea de sistemas, al realizarse un cambio de equipamicnto se cambi6 un
nitmero mayor de gente y se adopt6 una politica muy sana, de hablar con la gente
con tota claridad desde el inicio. Una de las caracleristicas fue recompensar su
ayuda y buena performance durante el proceso de cambio de los sistemas donde
ellos tenian que aplicar todos sus conocimientos, estrategia que fue exitosa.

La participacion de los directivos

El plan estratégico fuc elaborado en conjunto por la alta gerencia de la empresa,
por lo tanto, fuc un plan que contdé con el consenso de la gerencia y todos los
directores. Esto se evidencié durante todo ¢l proyecto y ayudé a resolver los
problemas propios de un cambio de estas caracteristicas.

Otro aspecto [ue que el disciio y proceso de implantacién de los nuevos sistemas,
como sc menciond, fue un proceso mix(o y la participacién de un grupo de gente
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sacada dc 1a linea “full-time" para ese proyecto, aportando todo su conocimiento
e imaginacidn, ayud6 considerablemente a que las definiciones fueran répidas y
efectivas. Y generd, a su vez, un grupo de gente con un profundo conocimiento
de los sistemas nuevos, no sélo proveniente de sistemas sino también de la parte
operativa de la organizacién, lo que disminuyé los ruidos propios de todo cambio
de sistemas, '

Comentario final

Al ser un mercado dindmico y no estitico, el trabajo no terminé en forma abscluta
al concretar el proyecto, sino que la incorporacién de nuevos productos, de nueva
tecnologia, de nuevas formas de operar, lo convirtieron en un proceso dindmico
facilitado por la base existente.

Tanto desde el punto de vista comercial como desde el operativo, Ia nueva
estrategia de Xerox fue un éxito total.

Acindar: Productividad en Expor-
taciones y un sistema como soporte
de la reestructuracion

El contexto y el punto de partida

En 1988, Acindar incrementd sus exportaciones paracompensar una reduccién de
demanda en el mercado local.,

Este incremento aumenté el volumen de trabajo en el drca de Exportaciones. En
ese dreahabfaunnimeroimponante de gente que, para asumir el trabajocotidiano
debia trabajar horas extras todos los dias e, incluso, los sébados y algunos
domingos.

Si bien no se tomaba nuevo personal las horas extras representaban un mayor
costo de la organizacién,

Anle esta situacion los directivos de la empresa decidieron repensar formas y
métodos de trabajo, para identificar una manera mis eficiente de hacer las cosas.
Se consideré como prioritario el desarrollo de un proyecto de mejora de la
productividad que deberia ser previo al desarrollo de un sistema informético, La
estrategia fue simplificar, integrar y lucgo informatizar. Para el proyecto Acindar
pidio6 colaboracién a Andersen Consulting y, mediante un equipo mixto (70 por
ciento Acindar y 30 Andersen Consulting), el trabajo fue realizado en trece meses.

Los métodoes de trabajo y el informe

Al revisar los métodos de trabajo se identificaron procedimientos que podian ser
mejorados notablemente. Una caracteristica era que casi todo se realizaba
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manualmente. Habia una gran circulacién de papeles, con muchos controles,
muchas firmas, y muchas vueltas para realizar un trimite, pero se carecfa de
informacién respecto al negocio de las exportaciones.

La estructura organizacional, orientada a las funciones, no contribuia 2 mejorar
el entendimiento del negocio.

Existia un predominio de 1a actividad sobre el resultado.

Las posibilidades de aumentar la productividad

Del andlisis surgicron posibilidades inleresantes. El proyecto de Productividad
Administrativa, que llev6 un mes de trabajo, observé dos tipos de accién, una a
corto y otra a mediano plazo. Todas las acciones cran complementarias entre sf,
pero el mayor beneficiose obtenfa y finalmente se obtuvoporla implantaci6n total
de las acciones recomendadas.

Acortoplazolas recomendaciones se oricntaban fundamentalmente a cambiar los
métodos de trabajo, para eliminar tareas quc no “gagregaban valor”, por ejemplo,
archivos y copias, y al mismo tiempo, a modernizar las herramientas de trabajo,
como fue €] remplazo del télex por el fax y Ia ulilizacién de procesadores de
palabra en lugar de méiquinas de escribir. De 1a aplicacién de estos cambios s¢
obtuvieron ventajas del orden de 50 mil délares anualcs.

Para el largo plazo las acciones se orientaron a profundizar los cambios en los
métodos de trabajo, organizacitn e integracién del sector, y una anticipacién del
cobro de las exportaciones que ofrecia un beneficio anual estimado en 136 mil
délares, aproximadamenie.

La reestructuraciéa incluyd la implantacion de un sistema informdtico para
Exportaciones para soportar sus funciones, que hacfa posible cobrar unos dias
antes las exportaciones al disminuir las actividades criticas que demoraban €s0s
cobros. El sistcma también brindarfa informacién sobre el comportamiento
administrativo dcl sector y sobre ¢l “nivel de servicio™ brindado a los clientes
considerado en la organizacién como un factor estratégico.

Curiosamente, micntras el sistema sc estaba desarrollando, las exportaciones de
la empresa se duplicaron. El personal preexisiente apoyado cn ¢l nuevo sistema
pudo resolver ese incremento de actividad sin necesidad de horas extras adicio-
nales, con lo que los ahorros que surgieron del sistema superaron las previsiones.
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