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"GESTION Y ORGANIZACION DE EMPRESAS DE

SERVICIOS"

Representa para mi un honor el que me hayan encomendado partici;lar en la

inauguracion de este "Master Universitario en Direccién y Gestion de Empr

Dada mi condicién de directivo de empresa, esta intervencién no aspira 4

sas",

ser una

leccion magistral, sino a dar una visién de Ja gestion de la empresa desde|e! punto

de vista gerencial.

Por lo que se refiere al titulo de la misma, si bien se hace referendi
"empresas de servicios", dada la variedad de tipos de empresas que

a alas

pueden

englobarse en este grupo, con independencia de referirme a ellas en aspectos

generales, fijare fundamentalmente mi atencién en las entidades aseguraToras, a

las que he dedicado toda mi vida profesional y en relacién con las cuales

mayor conocimiento.

engo un

Al plantear esta intervencion me he encontrado con la dificultad de tener que dejar

satisfechos a profesores universitarios, empresarios, directivos de empresas,

alumnos del master, etc. No es tarea facil y por ello he tratado de darla un
multiple tratando de abarcar las diferentes sensibilidades, niveles de conocil

experiencias de los aqui presentes, a fin de que a todos pueda resultar (til.

enfoque
niento y




* Los temas de "gestion y organizacién” en empresas de Servicios, son mas de
"management" genera! que de pura técnica de sector concreto, si bien

S preciso
adaptarlos a la actividad de que se frata, y, lo que es mas importante, a ia
émpresa concreta y al momento que vive la misma. Este convencimiento me obliga
a ser prudente al formular afirmaciones categoricas en el transcurso de |a
intervencion. Con ello pongo de manifiesto uno de los riesgos que se presentan
en la organizacién y gestién: no disponer en cada momento de una organizacién a

la medida que la empresa necesita. La ropa de un colega es probable que nos

vaya mal y la que nos hicimos a los veinte afios es $eguro que no nos valdra a los

cincuenta. Por ello, un principio basico es adaptar la organizacién y ge

Que en cada momento exige la empresa.

En base a lo anterior, no pretendo dar recetas que podrian encontrar mejor
expresadas en un buen libro, sino exponer experiencias que, es posible no sean
espectaculares, pero cubren un amplio espectro.

* Esta reflexién da paso a otro de ios principios que hemos tenido prgsente al
enfocar la organizacién y gestion: que los ratios econémicos, financieros,
técnicos, de gestion, productividad, etc. fueran mejores que la media de los de las
entidades competidoras, lo que garantiza Que por muy adversas que sean las
circunstancias exteriores, siempre afectarén en mayor intensidad a los demas y
habra tiempo de que se tomen medidas, por la Administracién Publica o nternas,

para recuperar el equilibrio.

En consecuencia, es esencial conocer en cada momento como es nuestra

empresa y cual es_su situacibn en comparacién con las demas, no
contentandonos con estar bien, sinc procurando ser los mejores en los ratios de

referencia.

* Una empresa de servicios, como cualquier empresa, debe estar gestionada vy
organizada en funcién de los objetivos que pretende lograr. Evidentemente no

todas pretenden llegar a la misma meta, por elio es preciso saber a donde se




uiere ir, fijar los objetivos a corto, medio vy largo piazo organizarse para

alcanzarlos. A veces, hemos cometido el error de no planificar don mayor

proyeccion de futuro, lo que entrafa un riesgo de! que pueden derivarse
resultados graves.

Pero, junto al riesgo de no proyectar con visidn de futuro, ests el peligre de crear

una excesiva fidelidad a los propios planes, olvidando que, otro de los principios

gerenciales, es el pragmatismo que aconseja corregir y adaptar los objetivos a las
circunstancias del momento, por lo que si éstas no se presentan como habiamos
previsto, debemos rectificar a tiempo.

* Como Ultimo comentario de caracter general quiero expresar mi convenci iento de

que la empresa, se encuentra inmersa en un proceso de cambio, determinado por

el entorno que la rodea. Ello exige adaptar sus estrategias a su capacidad
potencial, modificar los estilos de direccion, organizacion, sistemas de § rmacion,
etc. Este es también el gran desafio de fas empresas de servicios que, si no saben

adaptarse, corren el riesgo de desaparecer.
Ha pasado la época en que los mediocres podian contentarse con una existencia
mediocre: hoy, unos objetivos poco ambiciosos o desenfocados, conllevan el
peligro de la desaparicion.

* Esta introduccion me ha permitido presentar cuatro factores de riesgo:
1. No adaptar la gestion y organizacién de la empresa a su propia cultura.
2. No conocer exactamente la empresa y su posicidn en relacion con el sedtor.

3. No planificar a medio plazo.

4. No tener capacidad de adaptacién y transformacion.




* Es evidente que el riesgo es consustancial a la actividad gerencial. No

politica mas adecuada es reducirlo al maximo (précticamente eliminar) e

iempre la
riesgo en

la organizacién y gestién. Los mayores avances en estas &reas suelen ir unidos a

asumir riesgos y en consecuencia a la posibilidad de equivocarse. £n e
lo importante no es sdlo tratar de acertar, sino evaluar las consecuy

cometer un error, la incidencia que éste tiene en la vida de Ia empresa

tos casos

las

alternativas que existen_para rectificar, por cuanto el falio no e

equivocarse, sino el no prever que esto puede ocurrir, y, lo que es p

consciente de ello o no rectificar a tiempo.

Para esta intervencién he seleccionado nueve temas que se presentan en

las empresas de servicios, en ios que es preciso acertar al maximo pj:

asumir riesgos innecesarios, por cuanto e! error puede condicionar su sup
y, en el mejor de los casos, incidir negativamente en su prestigio y en e
sus objetivos.

Los puntos que voy a examinar son: Producto, Servicio, Organizacién

Informacion, Recursos Humanos, Calidad,
Etica.

1. Producto.

Toda empresa tiene un producto que vender, y muchas han fracasadq

ofrecian un producto que no era atractivo, por el precio, la calidad, Ia

etc. y si, no se vende, la entidad desaparece. Para reflexionar sobre e

he elegido el producto "Seguro” aunque mucho de lo que diga en relacid

mismo es aplicable a ios que venden otras empresas.

En el sector de seguros los productos son variados e incluso muy difer

]

ldentidad de la Empresa, G

r, NC ser

a vida de
sibie sin
rvivencia

[ togro de

Interna,
yastion y

) porque
imagen,
sle punto,
n con el

ntes; el

reaseguro, el seguro de vida, el de automéviles, el de cauciones y finanzas, etc.,

tienen diferencias esenciales que determinan estructuras organizativas, de

ventas y de prestacion de servicios diferentes Y, €N consecuencia, con
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que las entidades se organicen por “Ramos’ o incluso en "Empresas
especializadas” . No abstante exitir esta diversidad, hay aspectos comiines en la
actividad aseguradora.

- ¢Qué vendemos?. Esta pregunta es vélida para cualquier sector Y sobre la
respuesta a fa misma posiblemente no se ha profundizado suficientements por
muchas empresas. Para nosotros, como aseguradores, la respuestal es clara:
“Seguridad”, al menos ésto es lo que buscan los asegurados cuando pagan
una prima. Es posible que no tengan perfectamente configurado este concepto,
pero sin duda la mayoria de la humanidad, en las postrimerias del siglo XX,
requiere fundamentalmente "seguridad”, que tiene facetas que trascifnden de

nuestro campo de accidn, si bien el sector mas especializado en esta demanda

social es el asegurador.

- ¢Acertamos al disefiar nuestros productos y les hacemos "portadores” de
Seguridad?.

- ¢ Corremos el riesgo de ofrecer algo que no responde a esta demanda social?.

Estas interrogantes dan paso a plantear, aungue solo sea brevemente, la

dicotomia "Prevencién y Seguro".

En un nivel tedrico, prevencién y seguro podrian ir por caminos se arados,
incluso considerarse contradictorios, ya que al cubrir el seguro las consefuencias
econdmicas del siniestro, resta interés a su prevencién. En la practica, las
empresas de seguros, con mayor o menor intensidad, han fomentado la
Seguridad con la creacién de servicios técnicos de prevencién y utilizado
mecanismos, muchos de ellos tipicos del contrato de seguro, como més adelante

veremos.

Entre las razones que determinan esta actuacion destacan:




Razones _ ético-sociales: Seria incongruente e} Que las instituciones
aseguradoras, que basan su técnica operativa en la solidaridad de [o colectivos

asegurados, se considerasen ajenas a los efectos negativos que, para Ia

sociedad, representan los dafios personales o materiales, cuando su

conocimiento de los resgos y la experiencia en siniestros, las celocan en

situacién privilegiada para la prevencién de los mismos.

Razones de prestigio: El asegurador no puede basar sy actividad en estar a |a
espera de que se produzca el siniestro. Debe tener una actitud ma Creativa,

tomar la iniciativa y, a ser posible, evitar que se produzca.

Razones practicas; Ante el incremento del numero y gravedad de los riesgos, la

reduccion de garantias o incremento de primas tiene unos limites. Del

mismo

modo, ain con la cobertura correspondiente, el asegurado se beneficia mas si no

se materializa e! siniestro.

Razones técnicas: Dentro del contrato del seguro encontramos numerosas

figuras que tienen por objeto Ia prevencion:

a) La seleccion de riesgos: excepto en aquellos casos en que es obiigatorio

contratar, las normas de seleccion de riesgos pueden incitar a! to

dor del

seguro a adoptar medidas preventivas para no ser excluido del mjsmo. E|

efecto psicoldgico de esta exclusién es importante y crea conciendgia de Ia

existencia del peligro excesivo.

b) La fijacién de la prima: la individualizacién de Ia prima del seguro, en

funcion

del riesgo y de las medidas preventivas adoptadas, es un mecanismo

ampliamente utilizado, por ejemplo, en el ramo de incendios. La rentabilidad

de las medidas preventivas en estos casos es directa.

¢) El contrato condicionado a Ia adopcion de determinadas medit

seguridad.

das de




d) Lafranquicia, premios, penalizaciones y restitucion parcial de la pfima; estos
mecanismos pretenden vincular el interés del usuario en Ia prevencion de
accidentes, y son ampliamente aplicados por los aseguradores,

Para lograr estos objetivos, las entidades de seguros han participado en |a
prevencién a través de organizaciones propias o promocionadas por uI conjunto

de ellas,

Ciertamente las posibilidades de incorporar la seguridad a los diversos productos

no es igual y lo mismo ocurre con la capacidad de accién del asegurador para
evitar que el accidente se produzca. No obstante, a veces no es ésta | principal
Preocupacion de los aseguradores, en Cuyo caso no se da una adecuada
respuesta a fa esencia de la actividad aseguradora y a la demanda de los
clientes. Si esto es asi, estamos asumiendo un riesgo que tendra consecuencias
negativas para la entidad.

Termino este apartado con unos interrogantes sobre otros componentes que
configuran el producto o conjunto de productos que vende cualquier eeresa de

servicios.
- ¢ Disefiamos el producto en funcion del cliente, de sus necesidades?.
Estas pueden ser cambiantes, de acuerdo con las circunstancias que Ie rodean.

- (Tenemos suficiente sensibilidad para dar una respuesta a las exjgencias

sociales?,

Estas se pueden incentivar, pero sin caer en el error de considerar que todo
producto elaborado con interés, debe satisfacer a todos, cuando es posibig que no
se hayan tenido en cuenta las motivaciones de los eventuaies compradores.




La problematica que plantea ia venta de los diferentes productos, ia dejo fuera de
esta intervencion, si bien no quierc dejar de hacer una referencia a un
componente esencial de! mismo: el precio, que en muchas ocasiones es un factor
determinante de la competitividad de la empresa. Profundizar en el factor “precio”
exigiria un tiempo del que no disponemos por lo que me limitaré a destacar que en
una empresa de servicios viene condicionado en gran parte por los "costes de
gestion" o, dicho de otra forma, de "administracion del producto”, lo|que ests
determinado por el “management" general de la eémpresa en el que se gncuadran
los ocho puntos que examinaré a continuacién, su gestion incidira| en unos
menores o mayores costes del producto. Para terminar creo oportuno recprdar una
. anécdota del pintor catalan Santiago Rusifiol.

Se cuenta que en Sitges, en una tertulia de casino, Santiago Rusifgl hizo |la
apuesta de que no seria posible vender ios duros de plata (moneda [de cinco

pesetas) que cabian en un carrito de los que se ponen en las ferias para ofrecer
caramelos, anunciando como precio y condicién de venta "duros cuatro
pesetas”. Formailizada la apuesta, Santiago Rusifiol, en la plaza donde se instala
el mercado, rodeado de los testigos, traté de vender los duros de plata.
¢ Desconfianza, incredulidad, engano? la gente observa, escucha, no cree y por

tanto no compra. Rusifiol gana la apuesta.

De esta anécdota se desprende que no basta tener un buen articuio y ocjecerio a
buen precio para que se compre, es preciso darlo a conocer y convencar que lo
que se ofrece tiene garantia de producir satisfaccion y dar seguridad frente a las

necesidades que pueden producirse en algun momento.

2. Servicio.

Los presidentes, directores generales y vendedores de las empresas de
servicios, repiten incansablemente que su objetivo es prestar el mejor servicio, y
que éste debe superar al de Ia competencia. Es algo tan evidente, tan conocido
por todos, que, en ocasiones, no se establecen estrategias para convettirlo en
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realidad. Consecuencia de elio es que los clientes, a veces, no estan satisfechos
de los servicios que reciben.

En las empresas podemos encontrar estudios para casi todo: organigramas,
planes de contabilidad, presupuestos de inversiones, etc. Mas ificiimente
hallaremos programas serios para mejorar el servicio que se presta al cliente.

De! mismo modo, con perioricidad anual, trimestral, mensual, diaria o ncluso en
tiempo real podremos disponer de listados, informes, datos sobre |a mLyor parte

de lo que ocurre en la empresa.

¢Cuantas veces encontramos "medidores" de la calidad del servicio prestado?.
Hagamos examen de conciencia Y preguntémonos si a veces no olvfamos fo
esencial y estamos corriendo el riesgo de desnaturalizar nuestra sencia y

ademés descuidamos a nuestros clientes.
- ¢ Prestamos un buen servicio?.

- ¢Qué es un buen servicio?. La definicién mas sencilta es: "tratar a Ids demas
como deseamos que nos traten a nosotros”.

Referirse al servicio es hablar de Ia esencia misma de las empresas de ervicios.
Es ademas elemento diferenciador de las entidades, hasta el extremd de que
puede ser determinante de la captacion del mercado. La apreciacion de lb que es
un buen servicio tiene componentes subjetivos, pero podriamos decir gue es el
que produce satisfaccion entre los clientes, determinada por obtener aquello que

Se espera y para lo que se ha suscrito un contrato o comprado un produ

La posibilidad de prestar un buen o mal servicio se presenta en los diferentes
momentos de la actividad desarroilada por la empresa. A titulo de ejempio me
refiero a las ocasiones que tenemos en 'a actividad aseguradora: contr tacion,
cobro de la prima, informacion al cliente, atencién de los accidentes, pago a

terceros, etc. Examinemos estas situaciones:




* Contratacién: La entidad debe transmitir a empleados y agentes |a necesidad

de que la informacién sobre Sus productos se ajuste a |g realidad
venta se lleve a cabo atendiendo a la auténtica Necesidad del clientg
a la importancia de la prima o a la comisién que pueda devengar.

- ¢ Conocemos la necesidad que tiene el cliente?.
- ¢ Seleccionamos el producto que més se adapta a la misma?.

- ¢ Explicamos las ventajas e inconvenientes que comporta?.

Y que la
mas que

- (Cuidamos los contratos de seguro de forma que se evite |a "ietra peqlLiefia"?.

- ¢Se ocultan al cliente los riesgos que no quedan cubiertos?.

Una actuacién en otro sentido condena a la pérdida del cliente a medio plazo,

cuando llega a la conclusion de qQue existen productos mas adecuados.

- ¢ Ocurre ésto en nuestras empresas?.

- ¢ Controlamos que no se produzcan desviaciones en la actuacion de ruestros

colaboradores?.

Cobro de la prima: Los sistemas deben ser agiles y cémodos para el

cliente

evitandole molestias. Es conveniente preavisarle de que se va a pasar el recibo

al cobro y cuidar la exactitug de los datos personales, riesgos,

vencimiento, etc., sobre todo si e asegurado ha comunicado cambios

mismos.

- ¢Ponemos al cobro recibos con errores?.

10

prima,
en los




- ¢ Cuéntos recibos son devueltos por fallos imputables a [a entidad?.

Estas situaciones afectan de forma importante al concepto que| sobre |a

organizacion de la entidad tiene el cliente, y el servicio queda resentido, ademés

de producir duplicidad de trabajo y gastos en Ia entidad.

* Informacion al asegurado: £l asegurado debe ser informado por la er tidad de:

forma en que debe producirse una actualizacion de !a valoracion de sy riesgos,

salvo que la prima contemple tal posibilidag: normativa aplicable a lo seguros

contratados; mejoras que puede introducir para lograr una cobert ra mas

adecuada a sus necesidades; nuevos productos de la compafiia aplicables a sy

Caso, servicios compiementarios que se ofrezcan; oficinas mas roximas

abiertas por la entidad a las que pueda dirigirse; teléfonos de contactg
comunicacion de siniestros Y para cualquier otra informacion.

para la

- ¢ Cuéntas comunicaciones remitimos a nuestros asegurados que tengan como

objetivo prestar estos servicios?.

* Atencién de los accidentes: | g ocurrencia de! accidente es e momento
entra en juego la cobertura del seguro. Las decisiones que adopte Ia

en que
Bntidad

sobre aceptacién o rehdse del accidente deben Comunicarse al asegu

ado lo

antes posible. Las peritaciones, caso de ser necesarias, deben acomoda[se, en

lo posible, a las posibilidades del cliente y realizarse, en el mas breve plazo, con

ecuanimidad.

- ¢ Facilitamos la comunicacion de los accidentes?,

- ¢ Simplificamos los datos y formularios a rellenar?.

- ¢Se ofrece al cliente Ia posibilidad de que los cumplimenten las propias

oficinas de Ia entidad?.
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- ¢kExiste la aiternativa de resolver los tramites telefénicamente?.

- ¢Se da informacién clara Y precisa sobre los tramites a cumplir?.

- ¢Se comunican las actuaciones que pueden realizarse en caso de
discrepancia?.

En modalidades de Seguro en que la cobertura prevé ademds de ig
compensacion econdmica la prestacion de un Servicio para reparar ef o, este
servicio puede ser facilitado por la propia entidad, aunque normalmente |o
presten terceros, en cuyo caso existe Ia posibilidad de dar libertad al a egurado
para elegir ia entidad o persona que realice la reparacion del dario.

- ¢Se asesora en relacién con centros propios o concertados?.

- ¢ Se vigila la eficiencia del servicio prestado?.

* Pago del coste de los accidentes: El asegurado éspera que las indemnizaciones
se agilicen una vez aceptado el accidente. Debe ser objetivo de la entidad la

répida liquidacion, procurando evitar las confrontaciones o reclaTciones
judiciales que dilatan los pagos. Un pago rapido genera seguridad, imagen de

organizacién, seriedad y a la larga resulta més eficaz y econémico.
- ¢ Se controla la rapidez de los pagos?.

* Servicios complementarios: E| servicio en una entidad aseguradora nb debe
limitarse a Ia cobertura del riesgo concreta una vez producido el siniestro. Los
aseguradores tenemos ia oportunidad de ofrecer otros servicios a |a comynidad.
Nos hemos referido anteriormente a la prevencion pero también |estan:
pubiicaciones, cursos de formacién e informacian, asesoramientos | sobre
riesgos, investigaciones, asistencia {en el hogar o desplazamientos), etc| Estos
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servicios de las entidades aseguradoras marcan el futuro del desarrollo y
competitividad de! sector.

- ¢Hemos implantado estos servicios?.

- ¢Continuamos en una linea “tradicional” limitando Nuestros servicios|a pagar g
un tercero la prestacién realizada?,

* El Defensor del Asegurado: Solo una referencia a esta institucion, que

contribuye a mejorar el servicio Y Que es una garantia para el asegurada.

Si estamos convencidos de que el servicio es esencial y de que los fallos en e
mismo provocan pérdidas de mercado, al contestar los interrogantes pre entados
es posible que hayamos comprobado que estamos corriendo riesgos impprtantes,
de los que, ta! vez, no Somos conscientes, pero que todos sabemos como vitar.

3. Organizacién Interna.

Voy a analizarla a partir de |a opcion que representa |Ia
centralizaciénldescentralizacién. Esta alternativa es esencial en muchos tipos de
empresas.

Como premisa, quiero dejar claro que, en mi opinién, no son opciones definitivas
ni excluyentes, por cuanto en muchas empresas se ha evolucionado| de un
sistema centralizado a otro descentralizado. La eleccion de uno u otro, Ia
conveniencia de cambiar, el momento oportuno  del cambio, el mgdo de
realizarlo, etc., son aspectos importantes que entrafian un riesgo que es
interesante analizar.

En primer lugar indico Io que entiendo por descentralizacion: “es gl maximo
acercamiento de las decisiones de la empresa a) lugar en que se presta el

servicio, eliminando la duplicidad de actuaciones administrativas y, transfir endo,
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todo lo posible, a la unigad Operativa". Légicamente )g centraliza¢ion es lo

contrario: "concentracion del poder de decision y técnico en un numelo limitado

" En ia
practica, las organizaciones no obedecen a un tipo puro, sino que son,

de personas, que tienen reducidos contactos con los asegurad

"prefersntemente”, centralizadas o descentralizadas,

- ¢Hemos optado por una u otra forma?

- ¢ Conocen todos los integrantes de Ia empresa, la opcion elegida?.

- ¢La centralizacion o descentralizacién forman un todo armdnicd con Ia
estructura organizativa y cultural de Ia empresa?.

Dada la tendencia natural a Ia descentralizacion, vOy a analizar los principios
que la afectan, ya que asumir esta opcidn sin un andlisis previo, entrafig riesgos
de consecuencias imprevisibles, siendo uno de los mayores el descrédito de la
misma con el consiguiente rechazo.

La descentralizacion no es un fin, sino un medio, que tiene que estar al lservicio
de ia filosofia de la empresa. Es una vivencia, un modo de enfocar la
organizacion de la empresa. Para quien se identifica con este modo de séntir, no
representa ningun esfuerzo un estilo descentralizador: sin embargo, para quienes
han asumido |a descentralizacion de forma analitica pero tienen | mente
centralizadora y, estos casos son frecuentes, puede representar un esfuerzo
"vivir" en descentralizacién cuando se “tiende" a Ia centralizacion.

- (Qué se puede descentralizar?. En principio todo; légicamente cualquier regla
tiene su excepcion. Por slio no son descentralizables aquellas decisiones que no
pueden estar sujetas a una norma general o que van acompafiadas de una gran
subjetividad que es dificil controlar. Tampoco son descentralizables aquellas
decisiones que requieren técnicas compiejas no repetitivas, en relacién cpn las
cuales, las personas que estan obligadas a tomar una decisidon no lienen
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posibilidad de estar formadas, POrque no practican en este area; tamp
descentralizables aquellas decisiones que afectan a toda I empresa.

0CO son

No debemos confundir la descentralizacién con la simple transferencia

administrativa, es decir, que las unidades operativas rellenen los imp
antes confeccionaba la central, ni con la desburocratizacion, porque IarE

$0S que
uténtica

descentralizacion lo es de decisiones Y, en definitiva, de poder. Una empresa

descentralizada debe ser necesariamente una empresa participativa, pu
los criterios o limites a las decisiones, deben ser elaborados conjuntanT

los afectados.

sto que,

ente por

La descentralizacion no es solo un estilo del director, sino que debd ser un

principio inspirador de toda Ia empresa. Puesto que la descentralizacién

entrafia

libertad, muchas veces nos encontramos enemigos de ella, dado que es mas f4cil

dirigir personas que disfrutan de menor libertad.

¢ Qué ventajas tiene la descentralizacion?. Muchas. La relacion podria ser larga:

résponsabiliza a ios que la reciben, profesionaliza, agiliza las soluciones,

incrementa las ventas, mejora los resultados técnicos, da mejor im
exterior, desburocratiza |a central, reduce personal de |a central,
deshumanizacion del gigantismo, etc.

jgen al
vita Ia

¢Inconvenientes?. También existen, aunque casi siempre coyunturales,
surgen en [os periodos transitorios, cuando se pasa del sistema centra)

gunos
izado al

descentralizado, como |os problemas de traslado y reciclaje del pers al, o

aumento del gasto si se produce una duplicidad en la plantilla. Otro riesgo es que

los descentralizados se embriaguen de poder o que piensen que los éxit

empresa son éxitos personales.

oq de Ia

¢Qué aspectos deben tenerse en cuenta en la descentralizacidn?. Son

numerosos, si bien los voy a resumir en diez:
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1°) “Servicio". La descentralizacién es un medio Y su eficacia hay que medirla en

funcion de la mejora del servicio. Uno de los problemas de Ia empresa con
ambito en todo el territorio nacional es la homogeneizacién de los slicios. Es
decir, conseguir que todos los clientes reciban el mismo trato. La
descentralizacion, por ia fuerza que ejercen las unidades descentralizadas,
tiende a propiciar mejor servicio.

2°) "Personal". Destaca el que la formacion debe recibir atencion preferente,

dado que es suicida transferir funciones técnicas y poder de decis on, si no
existe capacitacién previa. Ei problema del personal no se termina con su
formacién, hay que motivarlo, hay que transmitirle unos objetivos. |Por ello,
cuando se fracasa en la seleccion de personal, cuando se yerra al otorgar
poderes, dando responsabilidad a personas inadecuadas, en una organizacion
descentrailizada hay que rectificar rapidamente.

Otro aspecto es la vaioracién de personal. La existencia de muititud de centros
de trabajo, el menor contacto con las unidades operativas y las diferentes
personalidades de los gerentes territoriales, pueden propiciar que la central no
tenga un adecuado conocimiento de la valia de los empleados, lo que puede
perjudicar sus posibilidades de promocion,

Otro tema que se debe resolver es el numero de empleados necesarios para

cada una de las oficinas. Es conveniente establecer parédmetros tlua rijan
automaticamente la contratacidn de personal de fas oficinas descentr. lizadas,
eliminando criterios diferentes de valoracion sobre las necesidades de plantilla o

que haya gerentes mas "generosos” o "ahorradores” al configurarlas.

Finalmente, la politica de personal en una empresa descentralizada debe

permitir unas relaciones fluidas y poco rigidas.

3% “Normativa Intema". En un sistema descentralizado deben existir unas reglas

de juego; es lo que hemos llamado "manualizacion". Es preciso que |existan
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normas de procedimiento con una doble finalidad: formar Yy endauzar las
decisiones.

4°) Informacién/Comunicacién”. Si ia informacién fluida, clara y |veraz es

importante en cualquier institucion, es esencial en una empresa descentralizada
pues de lo contrario se produciria el caos. La informacién permite, a emas, un
autocontrol, no sdlo en base al analisis por cada uno de los responsables de sus
propios objetivos, sino por comparacion con los éxitos o fracasos de los demas.

Un aspecto importante, que puede acabar con cualquier descentralizacién, es ia
impuntualidad administrativa. Tanto es asi, que si no se puede garantizar una
buena puntualidad administrativa, debe cuestionarse |g existencia de Ia
descentralizacién. Ei gran peligro en una empresa descentralizada es no poder
consolidar sus datos.

5°) “Qbietivos, Presupuestos y Cuenta de Resuitados por unidad o erativa”. Una
de las exigencias de la descentralizacién es la claridad en los objetivos |de cada
unidad operativa. Ademas de los objetivos, debe contarse con presupuestos de
cada una de las partidas individualizadas. Asimismo, debe disponerse|de una

cuenta de resultados por cada unidad operativa. En una empresa
descentralizada, cada una de ellas debe ser considerada como una mpresa
independiente y como tal, debe ser rentable. No obstante, puede haber una
excepcion, en una empresa de ambito nacional, en aras de fa extension y
homogeneizacién de sus servicios, puede asumirse el perder, durante un
determinado periodo, en un area geografica concreta.

La informatica posibilita, hoy, que estos objetivos puedan alcanzarse sin gran
esfuerzo, tanto el de control presupuestario como el de facilitar a cada provincia

su propia cuenta de resultados.

6°) “Informatica". No podemos olvidar Ia informatica, que sin duda ha potjnciado

las posibilidades de descentralizacidn hasta limites dificiles de prever e incluso
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imaginar hace tres décadas. Si tenemos en cuenta que Ia informatica debe estar

al servicio de la politica empresarial, una empresa descentralizada debe tener

una informatica también descentralizada; es decir, cada una de |ag unidades

operativas debe contar con instrumentos informéticos.

7°) "Estructura territorial". Es dificil analizar este tema de forma genérica,

por lo

que me voy a referir a como puede ser en una empresa de dmbito nacjonal. Una

estructura descentralizada deberia estar basada en direcciones regionales, que

tienen encomendada la supervision de un drea territorial determingda

y Sus

funciones son fundamentalmente las politicas, que, en un sistema ce tralizado,

tiene encomendadas |a central, pero adaptadas a las circunstancias| de cada

Zona.

En un nivel inferior estan las sucursales dotadas de amplia autonemia con

dependencia directa de la Direccién Regional y de la Central y, finalmente las

delegaciones locales, referidas a ambitos menores y basicamente operativos.

8°)‘Central”. ,Qué funciones corresponden a la central en un sistema

descentralizado?. Direccién, control de Ia gestion, contabilidad general,

informética, personal, inversiones, auditorias y aquellos aspectos de |caracter

general, es decir, funciones de coordinacién, apoyo técnico, impulso y

homogeneizacian.

¢ Cuanto personal debe haber en la central?. Depende de las caracterisl:;cas de

la empresa y de su volumen. Por o que se refiere a entidades asegura

a8 con

caracter orientativo creo que no debe haber mas del 10% ai 15% de la plantiila

total de la empresa. Si hay personal en exceso, este tiende a centralizar o a

crear burocracia, actuando contra la filosofia de Ia descentralizacion.

La descentralizacion entrafia riesgos en la central que deben evitarse:
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a) Excesiva tecnificacion: Al Producirse una concentracion de funciones técnicas
Luaimente

en la central puede pretenderse que la organizacion territorial sea
técnica, sacrificando lo que es esencial aqui: el servicio,

b) Pérdida de contacto con la realidad: no tener actividades comercjales Y no
tratar directamente con el cliente hacen perder la idea de Ia finalidad de Ia
empresa. Para contrarrestar esto es fundamental mantener contactos
permanentes con las unidades operativas.

c) Dedicar excesivo tiempo a corregir los errores de las unidades Operativas;
esto sucede cuando falla el sistema de formacién.

d) Intransigencia ante los estilos personales de actuacién de |os responsables
provinciales: hay que asumir que las oficinas operativas tienen actuacipnes que
no siempre satisfacen a la central.

e) Que la gestién interna de Ja propia central sea un sistema centralizgado: un

ejercicio interesante para evaluar el nivel y calidad de descentralizacion, | es crear

un cuadro resumen de as funciones desarrolladas por el personal de I1 centrai.
Posiblemente nos encontraremos con que predomina el personal administrativo
y no cualificado, en relacién con el técnico; al ser asi. se tiende a generar

burocracia mas que a desarroliar una actividad creativa.
La central debe renunciar a una perfecta coordinacion, siempre dificil y |costosa
de conseguir, limitandose a corregir las desviaciones graves; en definitiva, tiene

que saber mandar transigiendo.

9°):Ei_control de la descentralizacion". En toda empresa debe exjstir un

control-auditoria tanto externa como interna. A mayor ndmero de unidades
operativas, es mas necesaria la existencia de este control, que puede revestir
dos formas: a priori, es decir, antes de |a toma de decisién, lo que va cohtra los
principios de descentralizacién, o a posteriori, que es ia auditoria. H y que
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procurar que los sistemas de control no incrementen el t bajo del
descentralizado y que no exijan mayor nimero de empleados administrativos en
la central, para que revisen todo lo realizado en las oficinas desce ralizadas.
Aqui la informatica puede prestar una ayuda importante.

No debe caerse en e! error de suprimir cualquier sistema de supervision de
trabajo; hay temas suficientemente delicados 0 en los que hay que gar&ntizar su
éxito, en los que puede ser necesario que participe la central. En| términos

industriales, es el antiguo control de calidad.

Uno de los aspectos a controlar en las unidades operativas es ia creacién de
estadisticas auténomas no consolidabies. Hay gerentes que tienden generar
un sistema de informacion innecesario y podemos calificar como tal, queé! que
otras unidades operativas no consideran interesante aplicar.

10°) "El trénsito de la centralizacion a |a descentralizacién”. Esta situa ion, que
de hecho se produce en la mayor parte de las entidades, requiere decisiones
importantes y vencer no pocos obstaculos; veamos en relacién a qué dreas se
presentan estas situaciones:

a) Personal: Cuando se pasa de un sistema centralizado a otro descentralizado,
la central reduce sus necesidades de personal, que es necesario en las| oficinas
territoriales. Los traslados son problematicos y, ademas, no siempre eg posibie

reciclar a todos los empleados.

b) Los directivos centrales: Estos son otro problema; se produce en ellos una
resistencia consciente o inconsciente, pasiva o activa, a perder el poder. Por muy
descentralizada que esté |a empresa, la central tratara de conservar cotas de
poder y mantendra una actitud critica hacia la organizacion territorial.

c) Costes: El inicio de una descentralizacion puede ser costoso siempre que no
haya una completa permeabilidad territorial y profesional del personal de dentral.
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d) Afectados: Los teéricamente beneficiados son, a vaeces, reficantes a |Ia

descentralizacién porque, al existir mayor libertad, se e):Ze mayor
responsabilidad,

e) Carencia de medios homogéneos: Este es un obstaculo que no puede ponerse
como disculpa, puesto que hay soluciones: conceder distintos dgrados de
descentralizacion. Si hay unidades con mas medios, se les puede dar ayor nivel
de descentralizaciéon y a las que tienen menos, menor grado; es lo que
podriamos llamar descentralizacion a dos o mas velocidades.

En todo caso es conveniente ejecutar este proceso con cierta formalidad: crear
comités "ad hoc", contar con tutores del proyecto, etc.

Al analizar este apartado debo confesar que mi intencidn inicial era destacar los
riesgos de no adoptar la estructura mas idénea para la empresa, tratando de
imitarme a poner de manifiesto determinadas caracteristicas| de |a
descentralizacion. No obstante, en el mundo en que vivimos y vista la actuacién
de las empresas lideres, creo que no puedo ser neutral, por cuanto donsidero
Que, una empresa con vocacion de expansion territorial, asume up riesgo
importante si apuesta por la centralizacién, formula solo vétida para entidades
que decidan actuar en un area muy reducida, con productos limitados yescasas

ambiciones.

. Informacién.

Se ha dicho que en los afios 90 una empresa sera lo que sean sus sistémas de
informacién. Una equivocacion aqui puede condicionar el futuro de la emi;resa Y,
si bien es cierto que en la Organizacién y Gestién de las empresas|existen
diversidad de riesgos, en el area de la informacion estos se multiplican y los
errores no son una posibilidad remota, sino casi una constante, por lo|que, fo

importante, es que al menos no sean irreparables.
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El dinamismo en que vivimos hace que parezca que las empresas se
transforman muy rapidamente, pero si miramos hacia atras, con perspectiva de
varios afios, vemos que Ilos cambios Son especialmente acelerados én el area
de la informacion en ia que reaimente ia evolucion ha sido impresionante y por
ello, las empresas que no han sabido estar al dia han perdido competitividad.

Un principio de gestion es que el éxito de una empresa esta condicionado por el
uso adecuado de la informacion. Dar una respuesta a esto no es facil pyesto que
la informacion puede existir, pero su volumen, presentacion, lugar donde se
encuentra, etc., pueden impedir su uso en el momento necesario, con o que se
pierde la oportunidad de negocio. Es aqui donde el uso de las odernas
tecnologias del tratamiento de la informacién, se convierten en un instrumento
eficaz.

No soy un experto informatico, pero si un usuario de la informatica que ha vivido
su evolucidn desde los antiguos sistemas de tarjeta perforada, a las modernas
aplicaciones de transmision de datos via fibra Gptica, o, por cefiirmos a ia
actividad aseguradora, hemos pasado de la emisién de polizas mediante
duplicadora de alcohol, a imprimirlas por procedimientos Iéser.

Esta perspectiva me ha permitido formar criterios sobre las caracteristicas que
debe poseer un sistema de informacion y los riesgos con que nos encontramos.

Cualquier sistema debe facilitar a los distintos niveles directivos el conodimiento
de los resultados, su tendencia y evolucion temporal en las diferentes &reas de
actividad, para poder guiar las acciones que permitan alcanzar los objstivos
cualitativos y cuantitativos de la entidad.

Una organizacién descentralizada exige un conocimiento muy inmediato de la
actividad de cada oficina, y que sus respectivos gerentes tengan informacion
precisa para orientar las actuaciones que les competen.
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En cuaiquier tipo de producto, es preciso un control minucioso de| todos [os

factores que pueden incidir en los costes, con alto nivel de detalle.

Sobre estas bases eal sistema de informacion debe estar orientado a la

consecucion de los siguientes objetivos:

&) Aumentar las posibilidades de descentralizar la gestién tecnico-operativa en

centros de estructura reducida.

b) Definir las Estrategias y objetivos diferenciados y flexibles por areas

geograficas, para su adaptacion a las circunstancias socio-econémicas de

cada una de ellas.

c) Facilitar la decisién auténoma de los gerentes territoriales, para adoptar con

rapidez y eficacia medidas correctoras de ias desviaciones.

d) Desarrollar la cultura de la informacién, como instrumento basico
accion gerencial e involucrar a todo el equipo humano en la exigencia
informacién de calidad.

para la
de una

e) Estimular la iniciativa personal para sugerir o adoptar medidas de erjejora en

su area de actuacidn, y promover ia competitividad inter-oficinas m

conocimiento reciproco de los resultados por toda la organizacién.

El sistema de informacién debe revestir las siguientes caracteristicas:

iante un

1. Simplicidad y claridad de conceptos: Debe procurarse que todas las

informaciones que manejan nuestros directivos y responsabies técj
refieran a conceptos de facil comprension y asimilacion, para lo qu
evitarse la terminologia muy técnica o compleja.
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Presentacién homogénea: Los informes han de responder a jna misma

estructura en su presentacion y disefio para facilitar su m
localizacién de los conceptos mas significativos.

Adecuacién a ia gestién: La informacion ha de referirse a la

nejo y la

areas y

objetivos cuyos resultados dependen de la actuacion del espectivo

gerente, aunque también se faciliten otras informaciones de los

nceptos

que repercuten en el resultado de la Oficina pero que depeénden de

decisiones centralizadas, para que pueda ejercerse la critica |de tales

actuaciones.

Inmediatez en la informacion: La informacion basica debe ser conocida por

cada responsable con gran rapidez, para posibilitar la eficacih
acciones correctoras. Para ello, se ha de disponer de informacion

de las

sobre la

actividad diaria en sus aspectos mas significativos, ademas del co junto de

informes periédicos que reflejan la tendencia o evolucion de los rasultados

en el ejercicio.

Transparencia informativa; La informacidn que reciba o consujte cada

oficina ha de comprender sus propios resultados, los dei drea terrijtorial en

la que estad integrada y los del conjunto nacional, permitiendo una

comparacion reciproca con situaciones similares.

Elaboracién centralizada: Los informes de resuitados es conveni

nte que

se elaboren centralizadamente y por un mismo departamento, evitando

dispersion de esfuerzos o aplicacién de criterios diferente
tratamiento de la informacion.

Informatizacién: La mayor parte de Ia informacion debe obtenerse

en el

a partir

del sisterna informatico de bases de datos, lo que facilita su elaboracién en

los dias inmediatamente siguientes al cierre del periodo e
manipular la informacién contenida en los registros informéaticos.
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Niveles y dreas de informacion: Pueden diferenciarse los siguientes
contenidos dentro del sistema de control:

niveles y

~ Nivel Entidag:
- Nivel de Servicios Territoriales:
Los riesgos del sistema de informacion son los siguientes:

- Falta de adecuacion o congruencia con la estructura, organizacion y/o los
objetivos estratégicos de la empresa.

- Excesiva ylo insuficiente informacion sobre los factores criticos de la gestion
empresarial o la de sus centros de actividad y decision.

- Falta de transparencia y/o de difusién de la informacién.
- Rigidez del sistema y/o dificultad para su modificacién con agilidad.

- Tecnicismo y complejidad de conceptos para los destinatarigs de la
informacién.

- Tardanza en la informacion y/o falta de regularidad.

5. Recursos Humanos

Otra de las afirmaciones mas repetidas en las empresas de servicios, es que su
mayor activo son sus empleados. Esto es cierto, y porque o es, debe
gestionarse adecuadamente, con la atencion debida si no queremos correr el
grave riesgo de que, por errores gerenciales, este pilar esencial en la empresa

no cumpla satisfactoriamente el pape! que tiene encomendado.
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En el transcurso de esta intervencién he puesto de manifiesto riesgosiexistentes
en los sistemas de organizacion, en los productos, en e! servi¢io, en la

informacién, etc., pero de nada sirve acertar en todo ello si no contamos con

unas mujeres y unos hombres capaces de convertir en reaiidad io que

inicialmente son proyectos.

Esta intervencién no tiene como objetivo plantear toda la gestion de los

Recursos Humanos y por ello solo me referiré a tres aspectos ¢oncretos:

seleccion, formacién y comunicacién.

- Seleccién: En los momentos de crisis y fundamentalmente cy

ando se

comprueba que las empresas no son capaces de adaptarse al clmbio, de
p

romper una inercia, que conduce en el peor de los casos a |a desa
la empresa, surgen las siguientes preguntas:

- ¢ Contamos con fos empleados idéneos para gestionar la empresa?,

ricion de

- ¢Cuando les incorporamos a la entidad tuvimos en cuenta que tendrian que

actuar en un mundo en progresiva evolucion?.

En mas de una oportunidad nuestra contestacion sera negativa. Tal vez por

que no se ha asumido que ya no es valido contratar a un empleado pdra que a

lo largo de su vida laboral desarrolle la misma o similar tarea.

Todos conocemos casos de empleados que en el pasado han reali

do una

labor casi idéntica a lo largo de 30 afios. Ahora no somos capaces de imaginar

como se trabajara dentro de tres décadas e incluso es dificii prever

al sera

la configuracion de los puestos de trabajo en un plazo mucho mas cortgo.

Por ello, en las empresas basadas casi exclusivamente en hombres y mujeres, es

esencial que la contratacion de nuevos empleados esté presidida por el jobjetivo
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de incorporar personas dotadas de la maxima flexibilidad Y con capacidad de
asimilar una formacién permanente, en las que hemos de valorar| mas sus

"actitudes" que sus "aptitudes”, y fundamentalmente un alto sentido de

responsabilidad y de servicio.

Paralelamente el gran reto al que hemos de enfrentarnos es el "tra sformar"

empleados que no fueron contratados con estos criterios, en personas quienes

los cambios, la asimilacion de nuevas tecnicas, etc., no constituya un trguma sino

motivo de desarrollo personal y profesional, lo que es més facil de con eguir en

actividades variadas que en las gue predomina la monotonia,

Formacién; De los temas que he comentado anteriormente al menos hay dos que

estan absolutamente condicionados a la formacion del personal: el servicio y la

descentralizacién. Nuestra experiencia nos permite afirmar que cuando las

eémpresas prestan un servicio deficiente, en muchas ocasiones la causd no esta

en la falta de buena voluntad de sus empleados, sino en la carencid de una

formacion profunda que les permita dar una respuesta correcta al
planteado. Ya comenté en la descentralizacion que delegar sin formar
actitud suicida.

roblema
es una

Creo innecesario insistir en la importancia de la formacion, aungue si debemos

plantearnos si en nuestras empresas le prestamos suficiente atencién

st por

descuidarla estamos corriendo el riesgo de abortar otros proyectos

empresariales. Como elemento de reflexion puede ser oportuno que contéstemos

estas preguntas:

- ¢, Tenemos responsable de formacion?.

- ¢Hay un presupuesto para formacion?.

- ¢ Contamos con un plan de formacién/informacion permanente del pers

plantilla?.
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- ¢Hay planificacién para el reciciaje/formacion permanente del personal en

plantilia?.

Si el nimero de contestaciones negativas supera a las positivas, el riesgo que

asumimos es grave y la necesidad de adoptar medidas inmediatas evidente.

Desde mi experiencia de haber Pregonado durante afios que ia formacién es

importante y haber promovido numerosas actividades de este tipo no ujetas a

un programa, les aseguro que la carencia de planificacién es una

incorrecta.

ctuacion

Dado que todos conocemos lo que es la formacién y como mi objetivo SF limita a

aportar elementos de reflexién para conocer el riesgo que asumimos s
adecuadamente orientada, planteo a continuacién mas interrogantes.

- ¢Existe un programa escrito, preferentemente plurianual, de las ac
llevar a cabo?.

responsablemente los directores de las unidades operativas?.

¢ Todos los empleados tienen oportunidad de acceder a la formacién
sobre el programa que les afecta?.

aprovechen de las oportunidades que éstas representan?.

no esta

iones a

(En la elaboracién y desarrollc del programa participan dctiva y

y opinar

¢ Se motiva a los empleados para que acudan a las ofertas de formacion y se

- ¢ Existe un control de la calidad de la formacién impartida internamente|y de la

recibida del exterior?.

- ¢ Se controla que la formacién técnico/profesional recibida contribuya dé forma

real a una mejora/transformacion de la empresa?.
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Este cuestionario podria ampliarse, pero estimo es suficiente. Para terminar
quiero expresar mi convencimiento de que las empresas de servicio que han
triunfado habian alcanzado un nivel de formacién de sus empleados $uperior a
la media.

Comunicacién: Dado que estamos analizando los riesgos en la gestion de

Recursos Humanos, la comunicacion a la que ahora me refiero es (a interna, no
la externa, que tiene entidad propia.

En las empresas pequefias normalmente se consigue gue exista una aceptable
comunicacion; pero cuando se incrementa el numero de empleados y centros de
trabajo, si la comunicacién no estd adecuadamente estructurada, se producen
fallos que esterilizan otros iogros y esfuerzos. De nada sirve contar con una
gran presa de agua si no hay canales y acequias que la distribuyan
adecuadamente, permitiendo regar la tierra.

Por ser la comunicacién ascendente, descendente y horizontal, todos en la
empresa somos emisores y receptores de la misma.

- (Existe en nuestra empresa la posibilidad de que todos los empleados

participen en la misma?.

- (Hay vias adecuadas que faciliten la comunicacién?. Me refiero a re niones,
circulares, boletines internos, etc., y fundamentalmente la posibilidad de un
didlogo, impulsado por las personas de mayor responsabilidad que deben
dar ejemplo de querer comunicarse, para lo que es esencial una actitud
abierta.

- ¢ Esta comunicacién viene referida a lo que es la vida de la empresaio sélo a
aspectos marginales?.
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- ¢ Existe una adecuada comunicacion en objetivos, situacién econdmica de la

empresa, politica de personal, formacién, evolucian del sector, aspectos
socio-laborales, etc.?.

Una mala comunicacién entrafa graves riesgos: falta de identificacién con la
empresa, ignorancia de hacia donde deben orientarse los esfuerzos,

nacimiento de sistemas informales de comunicacion, desaprovechamiento de
las capacidades de los empleados, disminucion de prodtctividad,

desmotivacion, mal clima laboral, etc.

Si esto ocurre en nuestras empresas tal vez sea una de las razonjs por las
Qque no se consiguen los resultados a que aspiramos. Ello exig adoptar

medidas en los mensajes a transmitir y en las vias de comunicacion.
En todo caso, dadas las dificultades con que nos encontramos para conseguir

una adecuada comunicacion, es aconsejable que se organice la empresa en
base a centros de trabajo con un reducido nimero de empleados.

§. Calidad

En nuestra experiencia de tratar de mejorar la gestion empresarial, ncls dimos
cuenta que estabamos atendiendo a temas concretos, todos ellos impgrtantes,
pero que era necesario "sincronizarlos”, tratar de engiobarios en un concepto

mas amplio.

Lo mismo me ha ocurrido en esta exposicion, en la que corria el riesgq de dar
pinceladas, posiblemente acertadas, pero que no formaban un todo arménico.
Elto da paso a que tratemos de "calidad".

Estamos ante un concepto globalizador que permite profundizar en toda la vida
de la empresa, tanto en aspectos intermos como en su actuacion externa. Con
frecuencia nos referimos a la calidad y es posible que con diferente contenido:
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para algunos posiblemente es un objetivo, para otros puede ser un in trumento
para el eéxito comercial o para mejorar {a competitividad de |a empresa. Todo elio

es cierto, pero no podemos obviar Ia esencia de la calidad, que slo existe

cuando es la expresion del sentir de la empresa, que si es de servicios
identificarse la ética de su actuacién con la calidad.

- ¢ Que se entiende tradicionalmente por calidad?,
. Cumplir los requerimientos.

. Que no se produzcan fallos.

Hoy hay que referirse a la "Calidad Total", concepto mas arraigad

, puede

en las

empresas industriales que en las de servicios. En la "calidad total" t dos los

miembros de la empresa estan igualmente vinculados a la calidad. "Todas

sOMmos

eslabones de una cadena en la que somos clientes del eslabdn anterior y

proveedores del siguiente”. Este concepto es mucho més amplio que aquel mas

reducido que viene a identificar "calidad” con el producto que venderrios a un

tercero ajeno a la empresa.

Diffcilmente podremos logar la satisfaccion del cliente externo, si toda la Impresa

no "siente” en calidad. En todas las empresas hay numerosos proceso

en los

que participan diversas personas, que hay que conseguir se realicen con (calidad.

Para ello es necesario que todos los elementos de la cadena, a la que anptes me

he referido, exijamos un “producto" sin fallos a su vez suministremos un
|

"producto” sin fallos.

Hay calidad cuando existe la méxima aproximacion (preferiblemente id

ntidad)

entre lo que el productor ofrece y el consumidor espera. Entonces se praduce la

satisfaccion del cliente. En consecuencia hay que exigir calidad en todg lo que

trasciende a los demas, sean "clientes” que forman parte de nuestra em
externos.
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La calidad refleja una “actitud”, que por venir referida a otro €s una tctitud de

servicio, en la que no se trata simplemente de hacer bien ias COS|
mejorarlas permanentemente. Ello es bueno para el empieado, que t

satisfaccion que emana de Io bien hecho, y también es bueno para la

5, Si no
endra la
mpresa,

dado que sélo sobreviviran aquellas que ofrezcan calidad a sus clientds y se la

exijan a sus proveedores. No olvidemos que las empresas desaparece

dejan de ser atractivas para sus clientes.

- ¢ Existe calidad en nuestras empresas?.

- ¢(Nos hemos preccupado de que realmente sea un valor gue in
actuacion de todos y cada uno de los que la integramos?.

- ¢ Cémo conseguir la calidad en nuestras empresas?

. Analizando los diferentes procesos.

. Fijando objetivos concretos.

. Controlando que se avanza con firmeza.

. Creando "cultura” de calidad.

cuando

Ispire la

. Siendo conscientes que hay que trabajar y dialogar intensamente para

conseguirlo.

. Capacitandonos para "comprar" con calidad y aportar mas calidad al

proceso.

. Consiguiendo la vinculacién entusiasta de todos al proyecto, empezando por

ia Direccion.
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Teniendo la humildad de preguntar a nuestro cliente si esta satisfe¢ho.

En definitiva, convirtiendo la calidad en algo intrinseco a cada uno de
nuestros actos.

Un ejemplo lo tenemos aqui y ahora: yo estoy realizando una exposigion en la
que ustedes son mis clientes. Pueden tener la certeza de que he puesto el
maximo interés para que nuestras experiencias les den algunos elemantos que
contribuyan a mejorar sus criterios sobre la gestion y organizacion de las
empresas. Este es también el objetivo que ustedes persiguen al escucharme.
Serda una intervencion con “calidad" si ustedes, mis "clientes"”, logran sus

expectativas. Espero que asi sea.
No creo exagerar al afirmar que dificilmente puede existir un riesgo mayor para

cualquier empresa, que el de no dar la importancia que tiene a la “calid d", dado

que sin ella se pierde compestitividad.

7. ldentidad de la Empresa.

A continuacidn voy a referirme a un aspecto que mas que vida propia vigne a ser
una suma de todos los demas: La filosofia o cultura de Empresa.

No es mi objetivo analizar las diferencias entre ambos conceptos| y para
entenderncs, sefialo lo que considero "Cultura de Empresa”™ "Conjunto de

principios compartidos por los miembros de una organizacién, que identﬁcan la
empresa diferenciandola de las demas y que determinan las relaciones entre

trabajador y empresa y entre empresa y Sociedad".

No hay dos empresas iguales, ni sus hombres y mujeres, que son quienes la

conforman, sienten y piensan igual.
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Es necesario que en la empresa haya un sentimiento unisono, que haya una

identificacién de objetivos. De lo contrario los esfuerzos realizados pueden ser

estériles. Normalmente este sentir se transmite de boca en boca pero cyando las

eémpresas crecen 0 se incorpora un ndmero importante de empleados, es

deseable que esta Cultura de Empresa figure de forma escrita, lo que facilita un
conocimiento exacto y una asimilacion mas rapida de la misma.

Estas afirmaciones, validas para cualquier empresa, tienen importancia notable
en aquellas que, como las de servicios, estan basadas fundamentalmente en Jos
hombres, cuya satisfacién y consecuentemente su rentabilidad en el trabajo, ests
condicionada por el conocimiento de las sefias de identidad de su empresa e
identificacién con las mismas. Para que esto se produzca es necesario que exista
un proyecto comun por el que luchar y por el que merezca |a pena
entusiasmarse. Pero este proyecto, que integra la Cultura de Ia Emptesa, no
puede ser un disefio artificial de una persona, sino el sentir mayoritario de
quienes integran ia empresa, dade que todos los empleados tienen

aportar para configurar la empresa y hacer posible que sea mejor.

- ¢ Ocurre esto en nuestras empresas?.

- Si preguntamos a nuestros empleados sobre los principios que configuran la

Cultura empresarial 4 conseguiremos contestaciones uniformes?.

Si la respuesta que nos damos no es positiva tal vez debamos preguntarnos si no
estaremos dedicando demasiada importancia a los aspectos técnicos de huestra
actividad olvidando aquellos principios que afectan a la esencia de la empresa y
no podemos olvidar que, los objetivos que nos propongamos en ofras; areas,
estan condicionados por la capacidad potencial que encierra la Cultura de

Empresa.

8. Gestion
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He hablado permanentemente de factores de gestién empresarial. Es
que podamos obtener un aprobado, incluso un notable, en cada uno de

posible
ellos y

al tiempo comprobemos que el funcionamiento de la empresa no es satisfactorio.

En este caso nos encontrariamos en una situacion similar a ia del cocine

ro que,

@ pesar de disponer de los mejores productos, no consigue un buen plato. ¢ En

donde esta el falio?.

Antes de contestar hemos de asumir e! hecho de que "gestionar” o "ggrenciar”,

que es la funcidn que desarrollan directores y gerentes, es un arte y un

ciencia

¥ que en consecuencia se requieren unas cualidades y un entrenamiento. Son

un arte y una ciencia que entrafian dificuitades, a pesar de que es el afea de ia

empresa sobre la que, con caracter general, casi todos se copsideran

capacitados para opinar y la que tiene mayor numero de candidatos cua
trata de cubrir un puesto.

ndo se

Cuando me refiero a Directores y Gerentes no lo hago pensando en el|maximo

ejecutivo, si no en todos aquellos que, teniendo un drea de respongdabilidad

funcional o territorial, disponen de medios humanos y técnicos que deben

organizar y orientar para el logro de los objetivos fijados a la misma. El mpefioc

no es facil, prueba de ello es que permanentemente hay empresas que fi

casan,

cuando otras de su misma actividad triunfan. Si tenemos en cuenta gue los

empleados, esenciales en la empresa, son similares en todas, nos encontramos

con que el elemento diferencial es el “"gerencial”, el "management".

Este es un factor de riesgo creciente. Hace unos anos, en un mundo

desplazaba mas lentamente y con menor competitividad, era mas facil g

que se
renciar

con eficacia. Ahora no sélo es mas dificil, si no que quienes en un determinado

momento fueron buenos gerentes, cuando cambia el entorno (lo que se

inexorablemente en todas las empresas) dejan de serlo.

- (Los gerentes de las empresas somos conscientes de ello?.
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- ¢ Se sustituyen aquellos directores Cuya permanencia pone en riesgo }a vida de

la empresa?.

- ¢Los directivos de mas alto nivel -que nombran y destituyen a otros gerentes-

han tomado conciencia de que ellos también se pueden encontrar en|situacién

de tener que dejar su responsabilidad por no ser capaces de desarrp

acuerdo con lo que demandan las circunstancias actuales?.

Nos encontramos, posiblemente, ante el gran desafio que tienen en la a

liarla de

ualidad

muchas empresas. la renovacién de sus cargos directivos. Ello planteq a veces

el siguiente dilema: elegir entre el futuro de la empresa o el presente de

algunos responsables de la misma.

En este caso la empresa debe compatibilizar su objetivo de permanecer, con el

respeto a la dignidad de sus hombres; el no desperdiciar las capacidades de sus

directivos (no "achatarrar' hombres), con ei aprovechamiento de fos mi
los puestos en los que en cada momento son més idéneos,

mos en

Dado que la empresa debe aflorar las potencialidades que hay en lu seno,

tratando de cubrir los puestos directivos con las personas mas adecuad

s, debe

tener presente los valores que en cada etapa de la misma configuran un buen

"gestor”. Las cualidades exigibles van variando con el entorno y
determinados estudios, las que se deberan reunir en el afioc 2000 son
transmitir el proyecto de empresa, tener valores éticos, trabajar en
asumir riesgos, integrar lo econdémico con lo social, aplicar tecr
adecuadas, descentralizar, etc.

- ¢ Tenemos en cuenta estos valores al designar directivos?,

- ¢Sabemos rectificar cuando hemos cometido un error en la eleccion o

alguien ya no cumple su funcion?.
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- ¢, Tenemos sentido de la autocritica y nos Juzgamos con la misma exigencia que

aplicamos a los demas?.

Dejo como elemento de reflexion estas preguntas, frente a las que tal véz no nos

enfrentamos con la misma objetividad, con que actuamos en otras areas.

Otro aspecto de gestion al que sélo haré una referencia sucinta, a pesar de su

importancia, es el de la estructura de nuestras empresas.

Si observamos la organizacion departamental, por categorias profesiongles, etc.,

que existe en muchas empresas , comprobaremos que es similar a lalde hace

muchos afios, lo que debe plantearnos dudas sobre su idoneidad ya que si el

entorno ha cambiado notablemente parece que debiera de ocurrir otro tanto con

el instrumento (organizacién) que utilizamos para dar una respuesta a los

requerimientos del mismo.

- ¢(Nos planteamos periédicamente si la estructura departamental es

adecuada?.

la mas

- (Es oportuno mantener estructuras piramidales (numerosas categorias de

empleados) cuando la flexibilidad debe imperar en las organizaciones?.

arrolien

- ¢(Es mas conveniente contar con una division del trabajo que IIeIla a la

superespecializacién o por el contrario propiciar que los empleados de

una multiplicidad de tareas?.

- ¢Somos conscientes de que a veces la estructura organizativa no sélo

Nno es la

mas idonea para prestar un buen servicio (objetivo de nuestras entidades) sino

que incluso es un freno al mismo?.
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Consciente de que no existen soluciones generalizables, si deseo dejar
constancia de que existen experiencias en las que, en oficinas de aténcion al
publico, se han reducido departamentos y eliminado la especializacién, o que
permite que un empleado pueda resolver un gran numero de problemas a un
cliente, con magnificos resultados en términos de mejora de servicio, mbtivacion
y desarrollo profesional de los empleados, cuyo objetivo profesfonal es

“materializar unos valores, mas que desempenfiar unas funciones.

9) Etica

Tal vez pueda parecer extrafio que haya incluido este apartado. E| hacetio no es
fruto de la improvisacion, si no de una profunda reflexién. Cuando nos r ferimos
a empresas de servicios, parece obvio que éstas sélo pueden "vend r', si la
empresa tiene vocacion de permanencia, requisito esencial para |generar

"confianza"

La "confianza" es un factor clave en el mundo empresarial, ya que nadie
realizaria un trato o acuerdo si no confia en la otra parte. Esto, que eg valido
para todas las actividades, lo es mas en la de servicios, porque muchas veces se
trata de vender un producto intangible, que no sélo no se percibe en el mMomento
del pago, sino que en ocasiones la contraprestacion se difiere muchas afios.
Sélo una empresa que acta dentro de unas normas &ticas puede generar esta

confianza.

¢ Qué se entiende por ética?: Aquello que es aceptable por el medio {indiuida la
Ley) y por la conciencia de los actores. Etica es un conjunto de pring¢ipios y
normas morales (reglas de conducta no juridicas) que regulan las actiVidades

humanas.

Su materializacion en la empresa no se refiere Unicamente a evitar act:rciones
"negativas”, si no que debe promover valores "positivos”, lo que se nsigue

fomentando la actuacién responsable de quienes deciden.
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Para una empresa la actuacién ética se desarrolla dos dimensiones:
. Amplia: Relaciones externas de la empresa.

. Reducida: Relaciones internas.

En ambas es posible gestionar con o sin ética. Podriamos agrupar las &reas de

actuacion en los siguientes apartados.

1°. En relacion con trabajadores.

2°. En relacién con los socios y accionistas.

3°. En relacién con los clientes, consumidores y usuarios.
4°. En relacién con mediadores v distribuidores.

5°. En relacién con los proveedores.

8°. En relacion con los competidores.

7°. En relacién con la comunidad.

8° En relacién con el medio ambiente.

No disponemos de tiempo para profundizar en el contenido de cada luno de
estos puntos, que ofrecen permanentes oportunidades para desarroilar attitudes

eéticas o por el contrario para conculcar estos principios.

- ¢(Nos preguntamos en nuestras empresas si toda la organizacion respeta los

principios éticos?.
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- ¢Dentro de la cultura de empresa y de sus estrategias hay un respgto a los

mismos?.

- ¢ Hacemos algo concreto para fomentar ej respeto de estos principios?.

Hay empresas que han elaborado "Cédigos de Conducta” o "Cartas Eticas" que

establecen estas normas. Ello va unido a adoptar medidas frentE

transgresiones. Si bien es cierto que la ética afecta a toda Ja empresa, h

a las

mos de

tener presente que es exigible con mayor intensidad a quienes ocupan|puestos

directivos, dado que la ética interviene para guiar las opciones de quiends tienen

poder de actuar.

En la practica pueden surgir dudas sobre la rectitud de determinadas coh
para despejarlas puede ser Util contestar estas preguntas:

- .Es legal?

- ¢ Es equitativa?

- ¢{Me siento orgulloso?

ductas,

Con estas reflexiones espero haber puesto de manifiesto como una conducta no

ética es uno de los mayores riesgos que puede correr una empresa, por

socava los cimientos de su propia existencia.

cuanto

Termino esta intervencion con la esperanza de haberles transmitido eljnentos

de juicio que les permitan reflexionar sobre la gestién de las empresa
puntos que he elegido como elementos de referencia. Todos tienen en

en los

comun

que estan integrados en el vivir diario, que son objeto de numerosas actujciones

y precisamente en ello, tal vez, esta el riesgo de que no reciben la imp

que se merecen.
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Con caracter general creo que a todos siempre nos han preocupado todos estos

temas, estamos convencidos de su importancia, pero también es cierto

que a

veces decae la atencidn "organica" a los mismos. Por ello, puede ser

conveniente que cada afio se preste atencion a Ia mejora de algin|aspecto

concreto como: Formacion, Mejora de Servicio, Difusion de la Cdltura de

Empresa, Mejora de la Comunicacion, Calidad total, etc.

a los demas en estos temas. Hemos visto que teniamos y tenemos

llos en

Nuestra experiencia ha sido positiva en el deseo de sensibilizarnos y seg:ibilizar

todas estas areas y por ello periddicamente profundizamos en cada una He elias.

Ciertamente el personal es capaz de superar fallos en Ia organizacién ¥ gestion

de su empresa, pero quienes tenemos una responsabilidad en la gerenci

de las

mismas no podemos dejar de autoexigirnos un profundo conocimiento db lo que

sucede en nuestras empresas, una evaluacion de sus deficiencias yla

de medidas eficaces para corregirlas.

Muchas gracias.
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