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Introducción:



	El entorno en el cual las entidades de telecomunicaciones se desempeñan se vuelve cada ves más complejo: la separación de las funciones reguladora y operadora de servicios, la liberalización del mercado que conlleva en muchos casos la privatización, la evolución de la tecnología disponible que tiende a la convergencia de actividades que antes eran totalmente separadas (telefonía, información, informática, televisión, etc), la globalización de los servicios, las alianzas estratégicas, etc, etc. son indicaciones de cómo se complica el manejo de las entidades de telecomunicaciones.



	Los gerentes requieren más y más una serie de soportes que les ayuden a realizar la gestión de las entidades de telecomunicaciones. Conocimientos y habilidades en management, especialmente en la utilización de “herramientas” modernas de gerencia, se hacen indispensables y los gerentes responsables deben mantenerse siempre al día y adquirir los nuevos conocimientos y habilidades que van apareciendo como armas para desempeñarse eficientemente en el complicado entorno en que vivimos hoy.



	El objetivo de este artículo es comentar algunas de esas “herramientas” de que disponen los gerentes (algunas de ellas ya han sido objeto de artículos publicados en ediciones anteriores de este Boletín)



	Podemos mencionar las siguientes:



Gestión de Calidad

Re-ingeniería 

Benchmarking

“Empowerment”

Individualización de las remuneraciones

Gestión utilizando nuevas tecnologías

Filosofía de atención al cliente y de mercadeo

Centros de costo/centros de beneficio y sistemas contables

Alianzas estratégicas, joint ventures, BOT (Build, Operate and Transfer = Construir, Operar y Transferir), etc.



	Las tres primeras “herramientas” mencionadas (Gestión de Calidad, Re-ingeniería y Benchmarking) han sido comentadas con mucho detalle en diferentes números de este mismo Boletín, por lo que se mencionan brevemente y lo que es importante es insistir en su utilización coherente, en un sistema integrado que busque resultados precisos. 



	En este artículo se tratará de dar más detalles sobre las otras “herramientas” de las que todo gerente dispone y que todavía no se han publicado en este boletín.



Gestión de Calidad, Re-ingeniería y

Benchmarking��

	a) Gestión de Calidad:



	Puede decirse que es un esfuerzo continuado (de largo plazo) para mejorar el desempeño empresarial y darle satisfacción a los clientes. Este esfuerzo está basado en la participación de todos los miembros de la entidad, en la mejora de procesos, productos, servicios y cultura empresarial. La gestión de calidad debe beneficiar a todos los miembros de la entidad y a la sociedad como tal.



	Las técnicas de Desarrollo Organizacional aparecieron desde hace muchos años, exactamente como un esfuerzo continuado para mejorar el desempeño de las entidades, y los modelos utilizados (incluyendo los que ha promulgado la UIT/BDT en sus talleres de D. O. y publicado en este Boletín) se basan en la penetración desde la más alta posición de jefatura hacia los niveles inmediatos inferiores, hasta cubrir toda la organización. Para esto se crean grupos con proyectos específicos, con objetivos bien definidos y recursos asignados, autogerenciados para lograr el resultado para el que fueron creados.



   El modelo de Desarrollo Organizacional es un modelo que resulta ser paralelo con los procesos utilizados para la Gestión de Calidad. Este modelo facilita la introducción de cambios y permite la implementación de programas de mejoramiento gerencial.



       Si el propósito de los programas de mejoramiento gerencial es darle la satisfacción al cliente (interno y externo

a la entidad), entonces ustedes tienen un 

proceso para introducir la Gestión de Calidad����.



	El principal factor en el desempeño de la entidad es la calidad de sus productos y servicios. El mejoramiento continuado de la calidad es la vía para alcanzar y mantener un desempeño empresarial con buenos resultados económicos. Para esto se requiere un“sistema de calidad” que es influenciado por los objetivos de cada entidad, por sus productos o servicios, y por su cultura empresarial (prácticas específicas en la entidad). Por esto el “sistema de calidad” varía de una entidad a otra.



	De acuerdo con las normas ISO 9000, el sistema de gestión de calidad debe incluir cinco conceptos clave:

La política de calidad

La gestión de la calidad

La implementación de la calidad

El control de calidad

La garantía de calidad













La política de calidad: Incluye las intenciones generales de la entidad en relación con la gestión de calidad, y debe ser expresada por las más altas autoridades. Debe ser un elemento de la Política Corporativa de la entidad



La gestión de la calidad: Es el aspecto de la función gerencial que determina e implementa la política de calidad. Requiere el compromiso y la participación de todos a pesar de que la responsabilidad de la gestión de calidad está ligada a la alta dirección. Incluye la planificación estratégica, la asignación de recursos y otras actividades sistemáticas como la planificación de la calidad, la operación y la evaluación.



La implementación de la calidad: Es el sistema que incluye la estructura organizacional, las responsabilidades, los procedimientos y los recursos para implementar la gestión de la calidad. Este sistema debe ser lo mínimo necesario para alcanzar los objetivos de calidad, y algunas veces debe incluir la evaluación  y la demostración de la implementación (generalmente por motivos mandatorios o contractuales).



El control de calidad: Incluye las técnicas operacionales y las actividades que se usan para llenar los requisitos de calidad. Consiste en las técnicas operacionales y actividades orientadas a realizar tanto el monitoreo del proceso como la eliminación de los defectos.



La garantía de calidad: Todas las acciones necesarias para suministrar la confianza adecuada de que el producto o servicio satisface los requerimientos de calidad establecidos. Dichos requerimientos deben reflejar completamente las necesidades del usuario ya que si no, la calidad del servicio o producto definida no será la correcta o completa. Usualmente es necesario una evaluación contínua de los factores que afectan el diseño o las especificaciones así como verificar la producción. Dar confianza de que la calidad existe muchas veces implica producir evidencias.����



	Tres objetivos de calidad inter-relacionados pueden servir de guía para el establecimiento de los objetivos de calidad de su empresa:



	1- La entidad debe alcanzar y mantener la calidad de sus productos y/o servicios de manera que satisfaga permanentemente las necesidades establecidas por sus clientes.



	2- La entidad debe generar la confianza en su propia gerencia, de que los niveles de calidad establecidos son alcanzados y mantenidos.



	3- La entidad debe generar la confianza en sus clientes y/o compradores, de que la calidad establecida está presente, o se alcanzará, cuando se entregue el producto o se brinde el servicio requerido. Cuando sea necesario debido a cláusulas contractuales, esta generación de confianza puede incluir la demostración de que la calidad se alcanzó, siguiendo métodos pre-establecidos.
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	b) Reingeniería:



	La definición del término reingeniería fue hecha por Michael Hammer, creador del concepto y puede expresarse de la siguiente manera:



	“Es cuestionarse profundamente los procesos operacionales y redefinirlos radicalmente para obtener mejoras espectaculares en los factores críticos de desempeño que son hoy día los costos, la calidad, el servicio y la rapidez”.



	Por qué cuestionar las entidades? El entorno de telecomunicaciones está obligando a cuestionarse si las entidades de telecomunicaciones están aptas para suplir sus servicios en el entorno de hoy.



	No es necesario citar todas las razones, hoy día bien conocidas, que producen dicho cuestionamiento. Entre las más importantes pueden citarse la velocidad de los cambios tecnológicos, las dificultades económicas para reinversión y expansión de las redes, la separación de las funciones reguladora y operadora, llegada de la competencia a los lugares que antes eran protegidos por el monopolio, el mercado de trabajo, las demandas de los clientes que cada día son más conocedores y competentes por lo que son más exigentes, los cambios comerciales en el ambiente de telecomunicaciones, la necesidad de bajar los costos, etc, etc.



	Bajo dichas presiones, fueron utilizandose diferentes recursos como la reorganización tradicional, la delegación como arma de autonomía controlada, la motivación para lograr mejoramientos sustanciales, la creatividad utilizando benchmarking, técnicas de “brainstorming”, técnicas de circulación de la información, grupos de trabajo, etc., llegándose finalmente al concepto de reingeniería.  



	La reingeniería con dos principios de base:



	a) Cuestionarse las ideas existentes, e ignorar los métodos y procesos de trabajo en utilización.

	b) Organizar el funcionamiento de la entidad alrededor de procesos que brindan satisfacción a sus clientes.



	Sus bases se fundamentan en:



	a) Ir hasta el extremo: re-inventar y no hacer evolucionar:



	La reingeniería se cuestiona el conjunto de los procesos: los resultados (o sea las necesidades de los clientes), el o los procesos que conllevan a esos resultados, y el sistema completo que hace funcionar esos procesos.

	b) Trabajar a partir de los procesos empresariales, olvidándose de la organización existente:

	Un proceso es un conjunto independiente de operaciones que permite, a partir de una entrada, obtener un resultado. El resultado debe ser lo más cercano posible a lo que le interesa al cliente. Todas las operaciones sin valor agregado deben reducirse enormemente. (Ejemplos son las tareas de ajuste entre servicios, y/o entre lugares geográficos, tiempos muertos, reuniones de coordinación, etc. o bien tareas de control o tareas no ligadas a la calidad).



 REINGENIERIA:

Método de gestión cuyo objetivo es organizar la empresa y crear reglas de funcionamiento cuestionándose las ideas ya existentes. 

- Sus dos factores clave son EL SENTIDO COMUN y LA COHERENCIA.

- Su frente de acción consiste preocuparse únicamente de lo esencial: el éxito de la empresa

- Su objetivo permanente: la satisfacción del cliente al menor costo

- Sus recursos, incluyendo los recursos humanos, son elementos indispensables para implementar bien los procesos de la empresa.

- Es un estado actitudinal de innovación permanente para encontrar ideas y modos de actuar adaptados al mercado del futuro.

Hoy en día se habla de:

Reingeniería de los procesos

Reingeniería organizacional

Reingeniería humana

Reingeniería legal

Reingeniería de los procesos:

La organización por procesos requiere que nos interesemos en los procesos de base. Cualquier empresa tiene al menos 10 o más procesos distintos, a pesar de que podría tener uno solo. O sea, se trata de considerar la pareja “entradas-resultados” olvidándose del cómo actuar y reinventar el o los procesos de acuerdo con los recursos de la empresa, de su entorno y de las tecnologías disponibles; con el fin de suministrar los resultados que satisfagan completamente a los clientes, al menor costo.

Reingeniería organizacional:

Si se analizan los procesos, se evidencia que existen dos tipos de estructuras:

a) las estructuras ligadas exclusivamente a los procesos, dirigidos directamente a los resultados: responsabilidades y tareas operacionales, y/o productivas.

b) las estructuras de coordinación, que sirven a integrar las diferentes

unidades en los procesos, a articular los procesos entre ellos a y hacer funcionar la estructura.

La estructura de una entidad organizada por procesos se inventa (o define) considerando que:

- Un proceso puede tener como objetivo suministrar una prestación (producto o servicio) tanto a un cliente interno, como a un cliente externo.

- No hay noción de jerarquía: la organización se construye alrededor de polos, que corresponden a procesos bien definidos

- Una misma persona puede muy bien participar en varios procesos. Su posición (puesto) está ligada únicamente a los procesos en que participa: si el proceso evoluciona, su posición evolucionará también; si el proceso cesa, su posición

también cesa.

El objetivo es suprimir, o al menos reducir fuertemente, las estructuras de coordinación no directamente útiles al resultado que el cliente requiere; organizando la empresa por procesos de una manera más racional y eficaz



��Reingeniería humana:

Sistema que establece programas e implementa mecanismos con el objetivo de asegurar en permanencia la readaptación del perfil humano de la entidad en línea con  los cambios que la reingeniería de procesos y que la reingeniería de la organización introducen en la entidad.

Se cuestionan los conocimientos y habilidades existentes, y se inventan o establecen los conocimientos y habilidades que la entidad requiere de acuerdo con los objetivos y procesos definidos para darle satisfacción a los clientes al menor costo. El número  y las características del personal trabajando en la entidad tiene que ser totalmente revisado y adaptado.

Este proceso de revisión y adaptación puede ser llamado “reingeniería humana”.

Tiene como herramientas básicas la capacitación, la re-ubicación y re-conversión del personal (redeployment), el auto-desarrollo personal, la entidad-aprendizaje.



Reingeniería legal:

Desde hace años el mundo de los negocios, confrontado a múltiples operaciones de re-estructuración y de cambios estratégicos, le asigna una creciente importancia a la dimensión jurídica del entorno. Cualquiera que sea la actividad de crecimiento empresarial, sea en proyectos innovadores, sea en la simple penetración del mercado, las empresas deben hacerle frente a situaciones jurídicas que son al mismo tiempo pesadas y llenas de oportunidades.

La ingeniería jurídica consiste precisamente en anticipar las dificultades y obtener beneficio de las oportunidades emergentes, mediante una mejor inteligencia al analizar las situaciones estratégicas en las que se encuentra la empresa. El derecho se convierte en un elemento determinante de la gestión (management), y en particular de la gestión estratégica.

La ingeniería jurídica puede considerarse como una fase de consejo relativa a un problema complejo de derecho y de gestión de la empresa; y debe alimentarse mediante una actividad permanente de auditoría y vigilancia jurídicas. Le permite a la empresa aprovechar toda la dimensión de las oportunidades estratégicas que se le presenten.

La dimensión humana, en particular el concepto de trabajo en equipo inter-disciplinario y eventualmente intercultural, es determinante.

Por tanto, la reingeniería legal consiste en reformular la profesion jurídica en las empresas para ver al derecho dentro del conjunto de actividades de gestión (mangement) combinando las profesiones tradicionales jurídicas y de administración de negocios. Tiene como objetivo optimizar la decisión de la empresa contando con la ayuda del componente jurídico

......��
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c) Benchmarking



	Benchmarking involucra dos aspectos importantes: proponer metas y objetivos basándose en informaciones y normas externas, y a la vez aprender de otros. Aprender cuánto, y tal vez más importante, cómo.  Esto para evitar repetir los errores que otros han cometido y corregido.



	En el área de la gestión de negocios es tal vez más importante y de mucho más valor, entender cómo una determinada empresa ha obtenido sus resultados, que obtener algunos indicadores cuantificados. Por esto puede decirse que el objetivo del benchmarking es aprender.



	Tres razones básicas han hecho que el benchmarking se utilice hoy tan ampliamente:



Es una manera muy eficiente de introducir mejoras

Ayuda a la entidad a introducir las mejoras o cambios más rápidamente

Tiene el potencial de mejorar significativamente el desempeño colectivo de las entidades.



Benchmarking:

El benchmarking es el proceso contínuo de evaluación de productos, servicios y métodos (procesos) comparando los de la empresa con los de otras empresas más éxitosas y reconocidas como líderes.

De manera más operacional, puede decirse que el benchmarking es la búsqueda de los métodos más efectivos para una actividad dada, permitiendo así asegurarse la superioridad.



Tipos de benchmarking:

a) Benchmarking cooperativo: cuando un grupo de empresas acuerdan intercambiar sus experiencias en una actividad particular, con el objetivo de aprender y beneficiarse entre ellas. Como ejemplo puede decirse que es el caso más fácil para hacer benchmarking de los procesos de transformación de las entidades de telecomunicaciones.

b) Benchmarking competitivo: involucra medidas comparativas de sus propias operaciones, procesos, actividades, productos o servicios en relación con las de los competidores, con el objetivo de introducir medidas de mejora que idealmente hagan a la empresa la mejor de su categoría, o al menos, mejor que su competencia.

c) Benchmarking interno: en empresas grandes, es una especie de benchmarking cooperativo interno en la empresa, que permite desarrollar o aumentar el conocimiento del tema, y a la vez prepararse para saber qué se puede ofrecer como información al negociar un proceso de benchmarking externo.

Proceso para hacer benchmarking

Se distinguen las cuatro etapas clásicas de toda actividad:

a) Planear el estudio: definición de las actividades importantes de la empresa que se quieren mejorar, identificar los factores claves de dichas actividades que pueden ser objeto de medidas durante el benchmarking, e identificar cuidadosamente las empresas que han avanzado más en el desarrollo de los factores clave antes definidos.

b) Diseño del estudio: detallar la naturaleza de los datos a compilar, 

definir la información que puede ofrecerse a otras compañías, y con esas bases negociar con las compañías seleccionadas los términos del estudio.

c) Implementación: Ejecutar las mediciones de los logros de cada empresa para entender por qué y cómo esas empresas obtienen sus resultados; medidas en la propia compañía para efectos comparativos





d) Evaluación de resultados: Análisis de los resultados comparativos, preparación de planes para igualar o sobrepasar las mejores prácticas encontradas (no copiar pero sí adaptar procesos), obtener el compromiso de todos los niveles de gestión para la planeada transformación y aplicar el plan de transformación evaluando los resultados.



Principal razón de algunos fracasos:

En la mayoría de los casos los fracasos no se deben a la imposibilidad de obtener la información, sino al hecho de que los gerentes, a pesar de haber gastado buen dinero en el proceso de obtención de la información, NO LA USAN para introducir cambios positivos basados en lo que se ha aprendido.��
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“Empowerment”��

	Después de múltiples cuestionamientos de los sistemas gerenciales tradicionales (autocráticos o participativos), la mayoría de las empresas que evolucionan en la escena internacional han decidido darle el poder, o una parte del poder, a los primeros niveles jerárquicos.



	En un espacio de menos de 10 años, el “empowerment” (enriquecimiento del trabajo) se ha convertido en una de las principales prácticas gerenciales. Es una consecuencia lógica que llega inmediatamente después de la práctica de la gestión participativa.



	Desde mediados de los años 1980, el “empowerment” se implanta en las empresas. Muchas empresas líderes implementan procesos de enriquecimiento del trabajo en todas partes del mundo. 



	Con base en las experiencias realizadas, dos conclusiones pueden mencionarse:

El “empowerment” (enriquecimiento del trabajo) no es un simple concepto de gerencia. La idea de compartir el poder es una reflección global sobre la sociedad y los principios que rigen las relaciones humanas

No hay una única obra de referencia, ya que no tiene un orígen único sino que es más bien el producto de la convergencia de múltiples reflexiones realizadas en medios muy diferentes.



	Sin embargo, no importa cuál es su campo de aplicación, el objetivo del “empowerment” o enriquecimiento del trabajo es siempre el mismo: valorizar al hombre en su propio medio, reduciendo las diferencias y creando una sociedad más justa. Evidentemente que el éxito que tiene no es solamente por su visión humanista. El “empowerment” o enriquecimiento del trabajo debe igualmente ser considerado dentro de una perspectiva empresarial, específicamente económica.



	Hoy día las empresas deben manejar numerosos cambios: programas de calidad total, trabajo en equipo, grupos auto-gerenciados, entidad-aprendizaje, “downsizing” (disminuyendo el staff), restructuración, reingeniería, informatización intensiva, nuevas tecnologías....Para hacerle frente a todos estos cambios internos y externos, las empresas requieren nuevos sistemas gerenciales que se basen en los siguientes principios:



Desarrollar el sentido y sentimiento de pertenencia: para enfrentar los cambios y mejorar significativamente el desempeño, los empleados necesitan comprender por qué y para quién ellos actúan. Requieren sentir que sus puestos les pertenece, necesitan comprender el lugar que ocupan en la empresa e identificarse con los objetivos empresariales. Es en un entorno que favoriza ese sentido de pertenencia donde los empleados tomarán las mejores decisiones relativas a sus puestos de trabajo y donde llegarán a niveles de productividad elevados.�

Desarrollar la iniciativa y la creatividad: los colaboradores que se encuentran en el terreno son los mejor ubicados para mejorar el trabajo y los procesos de producción. La iniciativa y la creatividad son dos dimensiones fundamentales para favorizar la concretización de las mejorías sugeridas y hacer a la empresa más flexible y reactiva.



	Las empresas han pasado por etapas en las que las orientaciones van dirigidas a diferentes objetivos, como se muestra a continuación:



Años 1970�De la orientación producto-producción�a la orientación ventas��Años 1980�De la orientación ventas�a la orientación clientela��Años 1990�Manteniendo la orientación clientela�a la orientación empleados��

	Es a partir de la consideración de esta cuarta fuerza (orientación empleados o asalariados) que el “empowerment” se ha desarrollado y establece el buen equilibrio entre las cuatro estrategias (producción, ventas, clientela, empleados) que determina el éxito de una empresa. Se puede entonces imaginar una organización compleja donde el poder no es propiedad reservada a algunos pocos, sino que es compartido con la clase que implementa las acciones.



	Dos aspectos son fundamentales cuando se desea definir qué es el “empowerment”:



El “empowerment” es un valor:�No es ni un proyecto, ni una herramienta de gerencia, ni mismo una formación. El “empowerment” es un valor, es decir, una regla de conducta que sigue un ideal y a la cual uno se refiere para actuar. Es por esta razón que sus principios se encuentran tanto en los temas religiosos y sociales, como en los filosóficos y jurídicos, en los empresariales y económicos.

El “empowernment” es dar responsabilidades y oportunidades de tomarlas.�Es más que la delegación ya que sobreentiende que los empleados tienen una parte activa que jugar. Ellos tiene, por ejemplo, la responsabilidad de tomar iniciativas e involucrar a sus superiores.



Definición:

El “empowerment” es un valor que redefine oficialmente la distribución del poder y de la autoridad en una sociedad, dándole responsabilidades y oportunidades para tomarlas a todos los que optimicen la relación entre el valor agregado creado y su costo unitario.

Poder:

El poder del que se está hablando puede ser definido con la frase: poder de actuar para mejorar y triunfar. En particular, se trata del poder de: Participar (en la definición de los objetivos), Planificar, Organizar, Coordinar, Informar, Actuar, Evaluar, Mejorar, Apoyar.



Principio de interdependencia, no de independencia:

Se reconoce que los colaboradores no son simples ejecutores y que están mejor ubicados para tomar las decisiones relativas  a la producción o al servicio al cliente. El “empowerment” es un principio de interdependencia. El primer paso consiste en reconocer que los gerentes necesitan a sus colaboradores para alcanzar sus objetivos y viceversa. 



Fuentes de “empowerment”:

Existen tres fuentes complementarias: los directivos (top managers), las jefaturas (managers) y los colaboradores. Cada uno tiene su papel a jugar y es gracias a su involucramiento y participación que el “empowerment” puede desarrollarse armoniosamente en una empresa.

Los directivos (top managers) son los iniciadores: Si los directivos o gerentes de alto nivel no inician el proceso mostrando una voluntad real de delegación e implicación, los colaboradores no tomaran iniciativas o responsabilidades, ya que tendrán la impresión de no contar con el soporte y compromiso de sus superiores.

Las jefaturas (managers) son los catalizadores: ellos ayudan a los colaboradores a realizar que pueden ejecutar acciones por ellos mismos. Su papel evoluciona y de directores pasan a ser guías, ofreciendo un soporte continuado, dando la retroinformación necesaria y creando el entorno que favoriza el “empowerment”. Tienen el poder de controlar y apoyar a su equipo.

Los colaboradores son los actores: No son los espectadores del cambio, sino que es esencial que sean los responsables. Deben facilitar el proceso tomando las iniciativas y aprendiendo a implicar a sus jefaturas. 



El valor agregado:

El “empowerment” permite establecer un verdadero clima movilizador en la empresa. Favoriza el sentimiento de pertenencia y favoriza la iniciativa. Cada uno comprende al fin su papel en la empresa y puede unir sus objetivos personales con los objetivos empresariales. El “empowerment” es la ruta para la mejoría continuada y por tanto, permite mejorar la calidad, la productividad y el servicio a la clientela. Favoriza igualmente el establecimiento de relaciones de confianza entre todos los miembros de la empresa.



Más allá del “empowerment”, una nueva declaración universal de los derechos de los asalariados:

Progresivamente han ido instaurándose los derechos de los asalariados, y sus primeros principios son bien claros:

Derecho de acceso a la información

Derecho de conocer y comprender la visión de la empresa

Derecho de conocer y comprender los valores de la empresa

Derecho de tener responsabilidades y de tomar responsabilidades

Derecho de participar en la elaboración de los objetivos empresariales

Derecho de participar en su evaluación

Derecho de obtener soporte y guía continuados

Derecho de trabajar en equipo

Derecho de ser reconocido por sus éxitos y sus contribuciones

Derecho de desarrollar su capacidad de ser empleable en la empresa.



Evidentemente también los deberes de los colaboradores o asalariados con la empresa, se encuentran profundamente remodelados. En forma general, los colaboradores tienen la obligación de aprovechar los nuevos derechos que se les ofrecen. En particular, dichos deberes incluyen una obligación de involucramiento, de compromiso y de comunicación.

El papel de las jefaturas (managers):

Van a retirarse de la acción para poder accesar una dimensión mucho más estratégica. Concretamente podrán:

Participar en la definición de la vision y alinear los diferentes sistemas en función de dicha misión

Desarrollar y mantener la confianza.

Facilitar la comunicación en todos los niveles de la empresa, de tal manera que la información esté disponible y sea utilizada.

Facilitar el aprendizaje de manera que cada acción sea vista como una oportunidad de aprender.

Favorizar la creatividad, con el fin de crear procesos, productos y/o servicios que aportan un valor agregado a la empresa.

De una manera general, el papel de las jefaturas va a identificarse cada vez más con el de un entrenador deportivo en el seno de su equipo. Su experiencia será la garantía de la preparación, la coherencia y la movilización de las fuerzas de la empresa. (un líder tiene verdaderamente  éxito cuando, una vez que el trabajo está terminado, las personas dicen: “lo hemos hecho nosotros”).  ��
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Individualización de las 

remuneraciones.��



	En la gerencia moderna de las empresas, hemos promulgado la organización por procesos, el trabajo en equipo, los grupos autogerenciados, el auto-desarrollo personal, etc., etc. creando el problema de cómo relacionar la remuneración con el “puesto de trabajo”.



	Se ha dicho que debe reconocerse el desempeño del grupo, y no el de cada individuo miembro del grupo. Sin embargo también se ha dicho que debe reconocerse individualmente a las personas que adquieren nuevos conocimientos y habilidades para mantenerse actualizados y evolucionar conforme evoluciona el trabajo. 



	Por tanto deberá haber un reconocimiento a los miembros de grupos de alto desempeño, combinado con un reconocimiento a los individuos que se mantienen actualizados y evolucionan conforme a las necesidades del entorno.



	Uno de los problemas que se presentan es la tradicional “descripción del puesto” que ya no se presta para la situación actual. Cuando se trabaja por procesos de negocios, y con grupos participativos, un mismo individuo puede pertenecer a varios grupos y participar en varios procesos. Si uno de esos procesos se termina, su participación también termina; si uno de esos  procesos evoluciona y se modifica, el “puesto” debe evolucionar también.

	Un poco especulativo y yéndose al extremo, se dice que la futura descripción de puesto será tan simple y suscinta como “realizar cualquier tarea que le sea asignada por la entidad en su especialidad”. Esto presupone una dificultad para el sistema salarial tradicional, especialmente para reconocer el nivel de responsabilidad.

	En el personal también se refleja un cambio cultural enorme: se pasa del concepto “empleado de por vida”  al concepto de “empleable de por vida” que significa que el individuo mantendrá su empleo mientras sea útil y productivo para la empresa (mientras sea empleable para la empresa). Por esto es tan importante el mencionado reconocimiento a los individuos que adquieren nuevos conocimientos y habilidades, evolucionando conforme cambia el entorno; ya que es la única forma posible de continuar siendo productivo, de continuar siendo “empleable” para la empresa.



Definición:

Se entiende por individualización de las remuneraciones , al sistema de gestión de remuneraciones que organiza la evolución de la remuneración de una persona relacionándola únicamente a sus características individuales. Esto cubre tanto al salario de base como los reconocimientos individuales.

Este sistema se opone al sistema tradicional que basa la gestion de la remuneración en parámetros generales y globales. En este caso se habla de aumentos generales, en el primer caso de aumentos individuales.

Tendencia actual:

Las políticas de gestión salarial tal y como se encuentran hoy en día, tratan de combinar los sistemas de aumentos generales con los de aumentos individuales.

En la mayoría de los casos, únicamente las jefaturas han sido individualizadas (completamente o en forma parcial) mientras que los empleados benefician de aumentos generales.

Sin embargo, están apareciendo sistemas donde la individualización se extiende a toda la población.  Esta individualización  se basa en la implementación de primas individuales variables y no en la gestión personalizada del salario de base.

Debate entre la gestión colectiva y la individualizada:

Gestión colectiva de las remuneraciones:

Refuerza la solidaridad

Rápida de implementar

Fácil de comunicar

Ofrece seguridad y control.

Gestión individualizada de las remuneraciones:

Provoca la competencia, la búsqueda del mejor desempeño

Dinamiza la gestión

Favoriza la comunicación 

Invita a la descentralización y a la delegación��



	En el próximo número de este boletín se publicará la segunda parte de este artículo, que incluirá comentarios sobre los tópicos: Gestión utilizando nuevas tecnologías; Filosofía de atención al cliente y de mercadeo; Centros de costos/beneficios y sistemas contables; y Alianzas estratégicas.
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