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INTRODUCCION

Durante los tltimos afios, las organizaciones de todo el mundo han buscado y
aplicado estrategias y herramientas que permitan incrementar sus niveles de
competitividad.

Muchas de ellas ya trabajan con programas de mejoramiento de la calidad y han
logrado certificar sus plantas y procesos de trabajo; sin embargo, la globalizacion de las
economias, estimulada por la creciente expansion tecnologica, les ha exigido un esfuerzo
extraordinario.

Algunas de ellas han optado por aprender los procesos de trabajo de la organizacion
de alto rendimiento comprobado en el ambito mundial, aplicando la metodologia del
benchmarking, otras, han decidido redisefiar completamente sus procesos de trabajo.

Aun cuando cada organizacion ha tomado el camino que le parece el mas
conveniente, todas ellas tienen algo en comun: se han desfuncionalizado y estan trabajando
con base en equipos multifuncionales de procesos.

Esto significa que han superado un enfoque jerarquico y vertical en sus estructuras y
lo han transformado por otro, que se caracteriza por ser mas participativo y horizontal.

El objetivo de este documento es facilitar la comprension de los nuevos esquemas
de trabajo y paradigmas empresariales, los cuales han motivado al cambio planeado en las
organizaciones de mayor €xito en el mundo. Es decir, la comprension de las metodologias
del benchmarking y Ia reingenieria de procesos.

Los negocios deben mejorar de manera constante, y para mejorar es necesario
cambiar. Sin embargo, ;como alcanzar el cambio? Existen muchos y diversos puntos de
vista que divergen por tener otra perspectiva.

Ademas, las filosofias del manejo del cambio son diversas. La ingenieria industrial
considera el negocio como una maquina y enfoca el cambio mediante el disefio de un nuevo
modelo mecanico del negocio.

El desarrollo organizacional se interesa por la psicologia del trabajo y prepara el
cambio. Mediante la motivacion de los trabajadores para que ellos mismos se acoplen con
las nuevas metas del negocio. Los teoricos de la calidad ven el negocio como una entidad
que hace el trabajo, revisa sus resultados y retroalimenta el proceso con esos mismos
resultados para asi mejorar continuamente. La administracion en general considera en
cambio cualquier proyecto y lo divide en tareas pequefias, distribuyéndolas y siguiendo su
proceso sobre diagrama de Gantt que desarrollan el enfoque de “Hagalo asi”. Los cuatro
enfoques expuestos han tenido bastante éxito como para demostrar su validez; sin embargo,
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no ha sido posible combinarlos en forma eficaz. Por ejemplo la ingenieria industrial y el
desarrollo organizacional parecen diametralmente opuestos, asimismo, muchos gerentes
generales que han triunfado consideran un desperdicio el tiempo y el esfuerzo requeridos en
cualquier enfoque que vaya mas alla de la anticuada administracion de proyecto.

Sin embargo, los cambios que debe hacer el negocio se estdn tormando mas
complejos. De ahi que los métodos estandar de la administracién del cambio, comprobado
durante largo tiempo, no puedan enfrentarse a las nuevas complejidades de los grandes
procesos de negocios apoyados en las tecnologias que evolucionan con rapidez. Por ello,
los enfoques mas avanzados ya no pueden considerarse mas como experimentales o
exoticos y para ser abordados solo por lideres industriales. En la actualidad, estos enfoques
son necesarios para garantizar la supervivencia de cada negocio.

Esta investigacion pretende dar a conocer el enfoque de la administracion del
cambio, la cual brinda una base comtn a las cuatro principales escuelas sobre el tema. La
reingenieria aplicada al proceso de los negocios, que la mayoria de los gerentes con amplia
experiencia han utilizado en pequefia escala, pueden manejarse bajo control pleno en
situaciones complejas utilizando todos los conocimientos de la administracion acerca de
como funcionan los procesos.

De manera adicional, el apoyo de nuevas tecnologias puede disefiarse en los nuevos
procesos de negocios en forma efectiva y controlada. Nuestra intencion es dar claridad al
asunto de las AFORES (Administradoras de Fondos para el Retiro), asi podran aplicar los
gerentes interesados las herramientas que pueden emplear para ayudarlos a lograr lo que
ellos mismos consideren como mejoras productivas.

Es probable entonces que durante el proceso de analisis comparativo entre las
Administradoras de Fondo de Pensiones chilenas se tengan puntos divergentes con el caso
de las administradoras mexicanas, pero también convergen en asuntos relacionados como el
cobro de comisiones, rentabilidad e inversiones en proyectos.



CAPITULO I

REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS Y
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1.1 ;QUE ES LA REINGENIERIA?

Conceptos basicos:

La reingenieria de procesos es un método avanzado de mejoramiento de la calidad
que propone la revision fundamental y el redisefio radical de los procesos de trabajo para
alcanzar mejoras espectaculares en las medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,
como calidad, servicio, costo y tiempo.

La reingenieria determina primero qué debe hacer una organizacion, para después
concentrarse en como debe hacerlo.

La reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales; en su lugar, propone
saltos gigantescos en el rendimiento de la organizacion.

La reingenieria no debe confundirse con otras aplicaciones organizacionales, como
la automatizacion, la reestructuracion, la mejora de la calidad o el redimensionamiento de
las estructuras.

AUTOMATIZACION RESTRUCTURACION
La automatizacion ofrece maneras La reestructuracion ofrece
mas eficientes de hacer lo que simplificaciones y adaptacio-
siempre hemos hecho. nes a las funciones que

siempre hemos hecho.

MEJORAS DE LA CALIDAD REDIMENSIONAMIENTO
La mejora de la calidad ofrece El rendimiento ofrece redu-
hacer cada vez mejor lo que CIr personas y estructuras
siempre hemos hecho. para hacer mas eficaz lo

que siempre hemos hecho.



Caracteristicas de la Reingenieria

Al mirar los esfuerzos del pasado para producir el cambio en los negocios con la

utilizacion de métodos tradicionales (como la reorganizacion), pueden identificarse los
siguientes problemas:

S

(U9]

Las compaiiias no tenian la documentacion formal de las practicas actuales o la
infraestructura para emplearlas como base en el analisis del cambio y del disefio
mejorado.

La administraciéon no daba el apoyo verdadero y suficiente para los proyectos de
cambio.

Las estrategias empresariales de largo plazo no eran realistas ni tenian suficiente
influencia sobre la nueva planeacion y las operaciones de rutina.

No habia suficiente comprension de las capacidades, limitaciones y costos de la
tecnologia.

Los servicios de informacion vy las estrategias de tecnologia, donde existian, no eran
coherentes ni completos y no se tuvieron en cuenta durante mucho tiempo, después de
haberlos escrito.

No se entendia la relacion entre la operacion de negocios y el apoyo de su sistema de
computacion.

Un concepto comuan planteaba que si el esfuerzo tenia é€xito la gente perderia su
trabajo: por ello, la cooperacion fue minima (trabajadores y directivos se resistieron
por igual).

Los esfuerzos de cambio se enfocaron de una manera muy estrecha, siendo limitados
por las fronteras organizacionales.

No se comprendi6 el concepto de los procesos de negocios.

. No se creyd que una solucion perfecta podia disefiarse € implementarse como un gran

proyecto unico, cuyos resultados podian ser eficaces por largo tiempo.

Posteriormente, la reingenieria hizo su aparicion. Sin embargo, muchos de sus

esfuerzos de afios recientes demuestran que los problemas del pasado contintan. La
similitud entre las dificultades experimentadas antes de la reingenieria y las de sus primeros
proyectos, indican que el nuevo método se estaba intentando sin darse un cambio en el
paradigma.



1.2 REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS Y COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL.

El primer paso hacia la reingenieria de procesos de negocios es conocer el
funcionamiento de estos procesos y la forma como se comportan las compafiias que lo
realizan.

Las consideraciones sobre el comportamiento organizacional son importantes en dos
direcciones. Primero, las funciones exactas de un proceso de negocios se analizan mejor
cuando se comprende el comportamiento subyacente de los grupos que los ejercen.
Segundo, los disefios de nuevos procesos de negocios solo seran eficaces si se toma en
cuenta el comportamiento organizacional.

El comportamiento organizacional es un area de estudio que implica un conjunto
significativo de conocimientos. La comprension total de este comportamiento es del
dominio de un experto. De hecho muchos proyectos de reingenieria incluyen expertos de
esta indole, bien de esta compafiia o de las firmas de consultoria. Sin embargo, el
participante promedio en un proyecto de reingenieria requiere, afortunadamente, un
modesto nivel de conocimiento sobre el comportamiento organizacional.

Los procesos de negocios constituyen el objetivo primario de los esfuerzos de
reingenieria, encaminados a utilizar el enfoque que se plantea en esta investigacion.

Sin embargo, ;Qué son con exactitud los procesos de negocios?, ;Qué efecto
producen? ;como pueden describirse?, ;Cémo pueden asociarse los costos con los
procesos?, ;Como se relacionan los procesos entre si en una compaiiia?

Parte del problema estriba en que no hav respuestas simples para estas preguntas,
estas cambian de una empresa a otra.

Saber como y por qué se realiza el trabajo, como se hace a través de los procesos,
como gran parte de los aspectos que en realidad diferencian a las empresas entre si, son
inherentes a su proceso particular de trabajo. Esta aseveracion es perfectamente razonable,
la misma materia prima y el mismo capital humano estan a disposicidén de todas las
empresas. Por tanto el proceso es uno de los factores mas importantes que contribuyen a
crear una ventaja competitiva. Sin embargo, a pesar de su importancia, parece no haber sido
tomado en cuenta por los tedricos de la administracion o administradores mismos.



Exactamente, ;Qué es un proceso de negocios?

Un proceso de negocios se define como una actividad que se lleva a cabo en una
serie de etapas para producir un resultado especifico o un grupo coherente de resultados
especificos.

Generalmente, un proceso es mas que una tarea, esta conformado por tareas, es
habitual considerarlo menor que las areas de negocio como operactones, recursos o
despachos. El alcance de cada proceso es importante solo en la medida que sea una unidad
adecuada para analizar, cambiar y administrar.

Uno de los aspectos mas sobresalientes en los procesos de negocios proviene del
tema relacionado con los programas de computadoras. Programas y procesos tienen una
base comun, pues ambos son una serie de acciones que tratan de servir a la empresa.
Ambos tienen interfaces; es decir, puntos en los que se unen con otras acciones y con el
personal. Los programas de computadora, a diferencia de los procesos de negocios, han
estado sujetos a muchos estudios, algunos altamente organizados. Aunque no es posible
encontrar todas las caracteristicas de los programas de computadora en los procesos de
negocios, existen varias analogias utiles.

El trabajo alrededor de la programacion ha ensefiado que el proceso es dificil de
describir. En sistemas, los datos son faciles de examinar y, por consiguiente, han recibido
mayor atencién. La computacion ha tenido mas éxito en definir los datos, que en describir
la organizacion de los procesos de cualquier negocio; de ello resulta que los programas sean
comunes, mientras que los diagramas de programas sean escasos.

Enfoques como la gerencia de calidad total, asesoran al personal administrativo para
seleccionar quién hard el trabajo, de manera que los trabajadores se acoplen con precision a
los procesos correspondicntes, sin que la administracion tenga que comprender, analizar y
corregir los procesos.

EL PROCESO: OBJETIVO PARA MANEJAR

Los procesos se estan convirtiendo en los objetivos mas atractivos para prosperar en
los negocios. Pueden alterarse para manejar:

o (Calidad total
o La eficiencia y los costos de la operacion de negocios

s Servicios y atencion al cliente

Ventaja competitiva



Los procesos se mejoran por diferentes razones. Primero, son la parte del disefio de
negocios que suministra la maxima diferenciacion y potencial para la ventaja competitiva.
Segundo, mejorar el proceso es la nica oportunidad para reducir de manera significativa
los costos, sin disminuir la calidad de los productos o servicios. Tercero, la tecnologia
apoya directamente el proceso, de manera que mejorarlo implicara hacer una reinvencion y
sacar mayor ventaja de las innovaciones tecnologicas.

El proceso es el marco de referencia sobre el que trabajan otros elementos
empresariales, en consecuencia, otras mejoras del negocio son conducidas de modo mas
conveniente, dentro del contexto de un esfuerzo para la renovacion de los procesos.

La calidad es buen ejemplo; asi cuando se desea aumentar la calidad en los
servicios, sin alterar los procesos, el alcance puede ser muy limitado. Los proyectos para
elevar la calidad y para el cambio organizacional han sido mas utilizados que los esfuerzos
para modificar los procesos.

REINGENIERIA DE PROCESOS

Para muchos, planear significa idear un programa para llegar a la cima de la
empresa.

Alan N. Schoonmaker ha propuesto una estrategia de varias etapas que comprende
la planeacidn del sistema de una organizacion o de una carrera.

ETAPAS QUE COMPRENDE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

1 Aceptar el hecho de que existen algunos conflictos ineludibles entre usted y su
organizacion. En pocas palabras, lo que es bueno para ella no siempre es bueno para
usted. Por tanto, procurando no ser desleal, siempre debe reconocer la necesidad de
buscar intereses personales.

38}

Reconocer el hecho de que sus superiores son esencialmente indiferentes a sus
ambiciones profesionales. En tltima instancia, los superiores son responsables sélo
de si mismos y de su unidad; usted debe suponer que le ayudaran unicamente si con
ello logra conseguir sus objetivos con mas facilidad.

(W8]

Analizar sus metas personales. Muchos actian para cumplir metas que creen que
deberian ser importantes para ellos y no para lograr las que realmente lo son. Por
consiguiente, pasan toda su vida buscando satisfaccion inalcanzable.
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4 Considerar sus cualidades y limitaciones. No es realista perseguir metas que exigen
habilidades que uno no tiene; es tonto no aprovechar las que uno posee. Sus metas
profesionales deberian permitirle aumentar al maximo sus cualidades y reducir al
minimo sus limitaciones.

5 Analizar sus oportunidades. Determine con qué opciones cuenta dentro y fuera de la
empresa. Evalue de modo sistematico los puestos disponibles en ella y en otras. En
este proceso le ayudaran las observaciones personales, las sugerencias de sus
colegas y la informacion publicada.

6 Aprender las reglas de las politicas de la compaiiia. Observe lo que su compaiiia le
agrada y premia, asi como se comporta los que reciben premios en ella. Investigue
quienes son las personas mas decisivas en la realizacion de tareas especificas o roles
de trabajo.

7 Planear su desarrollo dentro de la organizacién. Muchos gerentes seleccionan metas
sin tener una idea de cdémo las conseguiran. A menudo no las logran, pasan
indecisos de un trabajo a otro o permanecen demasiado tiempo en un puesto.
Planear les ayudara a tomar mejores decisiones en cada caso dentro de una
organizacion.

3 Realizar su mejor plan resulta inatil si no se pone en practica. Si su plan requiere
pedir un aumento, solicitar una transferencia, encontrar otro trabajo o rechazar un
empleo, hagalo.

9 Planear su progreso. Rara vez una carrera progresa sin contratiempos. Un amigo se
jubila prematuramente; se producen cambios en el mercado de trabajo; un nuevo
colega del mismo departamento resulta ser una estrella. También las metas de usted
seguramente cambiaran con el tiempo.

ADMINISTRACION DE LA SITUACION DE TRABAJO

Una vez que haya desarrollado un plan de la organizacion y tenga un trabajo en su
especialidad, puede aplicar varias técnicas para progresar en su carrera. Primero y lo mas
importante de todo, es necesario que haga un trabajo excelente.
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1.3 IMPORTANCIA DE LA INFORMATICA Y LA PLANEACION EN LOS
NEGOCIOS ACTUALES.

Con la frecuencia, una regla se tiene que definir por consenso debido a que cruza las
fronteras organizacionales. Si no se llega a un acuerdo, serd necesario crear dos o mas
reglas.

Es muy frecuente relacionar la reingenieria de procesos de negocios con servicios de
informacion, sin embargo es necesario aclarar que no se trata de una actividad de
computacion. Algunas técnicas de reingenieria proceden de la experiencia en el desarrollo
de los sistemas de informacion, mientras que otras surgen de la ingenieria industrial y otras
ciencias administrativas. En este sentido, muchos proyectos exitosos calificados como de
reingenieria han sido proyectos de sistemas de informacion en los cuales se han aplicado,
en cierta medida, el benchmarking a los procesos de negocios.

Es importante separar los conceptos de computacion y de reingenieria; los proyectos
de reingenieria deberan ser responsabilidad de los directores ejecutivos y de los gerentes de
la linea, y no del departamento de servicios de informacién de la compaiiia.

Si bien la reingenieria no es un asunto de la tecnologia de informacion, el negocio
mismo depende en gran medida de las computadoras. Por tanto, la aplicacion de esa
tecnologia con el fin de mejorar la operacion es considerada por lo general, en los proyectos
de reingenieria, dado que en la préctica, este tipo de proyectos examina procesos de
negocios en los cuales es frecuente descubrir nuevas y mejores aplicaciones para la
informacion y la tecnologia.

La informatica es un factor en todos los niveles del modelo de cambio. Asi el apoyo
de la tecnologia actual y el redisefio de una arquitectura total de la informatica en el ambito
corporativo se encuentran en un estado de posicionamiento; los requerimientos para nuevos
sistemas de computacion se desarrollan en el de reingenieria; la compra de programacion
de nuevos sistemas de infraestructura y su implementacion y aplicacion en el de
operaciones, es de gran importancia.

UTILIZACION DE LA TECNOLOGIA EN LOS NEGOCIOS

La utilizacion de la tecnologia en los negocios ha sido un problema creciente desde
comienzos del siglo. Primero con las maquinas tabuladoras que tenian una capacidad muy
limitada, de modo que su empleo era muy facil de aprender, pero la velocidad vertiginosa
con que avanzan los modelos tecnolégicos en cuestion de maquinas e informacion pretende
ser un cambio mas revolucionario y dindmico.
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A partir de 1980, el uso de la tecnologia de la informacion se extendio a todas las
areas de negocios; aunque se ha complicado mas, buena parte ha quedado en manos de los
usuarios finales. En la actualidad, no solo existe confusiéon sobre como se aplica la
tecnologia practicamente, si no respecto a como y cuando aplicarla.

Por lo general, el costo de la utilizacion de grandes unidades centrales de
computacion (mainframes) se ha justificado con cuidado, si bien parte de esta explicacion
se basa en la anulacidn de costos de nomina anticipados que nunca se llevaron a cabo. La
aplicacion de las tecnologias de escritorio y en pequeilas escalas ha cambiado estas
practicas ya que, generalmente se adelantan pocos estudios cuando se compra una
computadora personal (PC). Al conocer ésta, la gerencia se ha interesado mas por la
eficiencia de la tecnologia de la informacion. jEs una herramienta productiva o un juguete
convencional?

En el MIT (Massachussett Institute Tecnology) se estudio el tema de los retornos
sobre las inversiones en computacioén, dada la preocupacion por el conocimiento acerca de
la productividad de la tecnologia. Este trabajo no ha encontrado una correlacion directa
entre si la inversion en tecnologia de informacion pueda ser un despilfarro de dinero o un
gasto injustificado.

Un factor de mayor incidencia en el uso de las computadoras personales y la
tecnologia de oficina, en general, se manifesté como la relacidn entre compra de sistemas
de tecnologia y la provision de ayuda experta para los usuarios.

Esta es la base para los beneficios que ofrece la reingenieria de negocios al aportar
al uso de la tecnologia en las empresas, a través de las oportunidades que presenta utilizar
tal tecnologia y, luego, establecer la forma correcta para aplicarla en la practica al trabajo.

UNA CLAVE PARA LA EFICIENCIA EN LOS PROCESOS DE NEGOCIOS.

La tecnologia es uno de los aspectos mas importantes hasta el dia de hoy, en lo que
se refiere a las mejoras continuas en los procesos de negocios, es decir, busca mas la
eficiencia en los procesos productivos.

El primer punto de interés en la contribucion fundamental de la tecnologia; es la
forma en que nos sirve para apoyarnos en el seguimiento de un proceso de negocios sea
cual fuere este.

Aumentar la velocidad.

La tecnologia puede utilizarse para realizar una actividad en forma mas rapida que
una persona. Ademas, puede disminuir el tiempo empleado en la parte critica de un
proceso.
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Archivo y recuperacion.

La tecnologia permite archivar la informacion y recuperarla en el momento que
deseamos con mds rapidez, organizacidon y capacidad de bisqueda necesarias, pero con
costos crecientes para capacidades mayores. En esta area la tecnologia puede realizar
funciones que no pueden esperarse, de manera razonable, de ningin grupo de trabajo.

PLANEACION Y ESTRATEGIAS

Para hablar de planeacion es necesario describirla como una actividad de la cual
tiene lugar el desarrollo y no simplemente el de una actividad cuyos resultados puedan
contribuir a éste.

Existe una diferencia todavia mas radical entre quienes creen en la planeacioén y
quienes no creen en ella, independientemente del concepto que tengan de esta actividad.
Planear o no planear parece siempre ser cosa de temperamento, aun entre los animales.

La mayor parte de la planeacidn convencional la realizan los planeadores
profesionales, y esta dirigida a los demas. Para ellos la planeacion participativa significa
tener en cuenta los deseos, esperanzas y expectativas de los demas, en la forma en que
ellos, como expertos, los ven, toman a los demas para someterlos a coacciones economicas,
legales, morales y practicas. Lo tnico que la mayoria de los planeadores profesionales
creen que no pueden hacer es permitir la participacion de los sujetos de su planeacion. Asi
un plan corporativo es considerado como una coleccion de planes preparados
separadamente para cada una de las partes mismas.

Cuando no se trate de situaciones de este tipo, es decir, cuando la planeacion se
refiera solo a problemas independientes, entonces si podran aplicarse soluciones
independientes a cada uno de ellos.

La solucién para la problematica depende de como se interactien las soluciones
para las partes. Asi, un plan debe ser mas que una agregacion de soluciones independientes
para las partes de una problematica global.

TIPOLOGIA DE LA PLANEACION.

Las diferencias esenciales entre estos conceptos derivan de las orientaciones de
algunos de los planeadores hacia el pasado (recreativo). Otros estan orientados hacia el
presente (inactiva). Algunos se orientan hacia el futuro (proactiva) y existe una cuarta
orientacion: la interactiva la destacaremos mas que las anteriores.
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Estas orientaciones no deben ser tomadas como tipos generales sicologos o sociales,
sino simplemente como modos convenientes de caracterizar ciertos métodos de administrar
y planear.

Como los reactivistas creen que la tecnologia es la principal causa del cambio, la
consideran su principal enemigo. A través de la historia se han resistido al progreso y han
buscado el retorno a la “vida simple”.

La planeacion reactivista generalmente lo inicia el ejecutivo principal quien por
ejemplo ordena a los altos ejecutivos que elaboren planes con doce meses de anticipacion
para la empresa. Este proceso continia hasta llegar a los niveles mas bajos de la
organizacion. Al gerente de mas bajo nivel practicamente no se le da tiempo para preparar
un plan.

Los gerentes de nivel inferior empiezan la planeacion listando las principales
deficiencias de sus areas. A continuacion disefiaran proyectos destinados a eliminar causas.
Estiman los costos y beneficios de cada uno de los proyectos preparados y, con base en esto
se establecen prioridades. Finalmente seleccionan un grupo de proyectos, suponiendo que
van a disponer de mas recursos de los que actualmente tienen. Los proyectos seleccionados
son remitidos al nivel inmediato superior. Los jefes de nivel inmediato superior los ajustan
y elaboran sus propuestas afiadiendo frecuentemente “consideraciones de Gltima hora” vy
pasa al nivel inmediato superior.

El proactivismo es el estilo determinante de la administracion actual de Estados
Unidos. Sus adherentes desean regresar a un estado previo o disponer las cosas tal como
eran. Creen que el futuro sera mejor que el presente y el pasado. Por lo tanto buscan
acelerar el cambio para explotar las oportunidades que traiga consigo.

A diferencia de los inactivistas, los preactivistas no desean establecerse e irla
pasando; los preactivistas son perfeccionistas. En su busqueda por esta meta de
perfeccionar las técnicas ponen todo su empefio en métodos de la ciencia y la tecnologia
para llevarlos a la practica.

Se sienten cautivados por técnicas tales como la programacion lineal, la planeacion
y la elaboracion de presupuestos por programas, los analisis de riesgos y los estudios de
costos-eficiencia. Tienden a tratar cada nueva técnica o tecnologia como una panacea, tal
podria ser el caso de reingenieria u otra aplicacion formal.

A continuacion se podra planear para cada uno de estos futuros e implantar las
medidas que requiera para que el futuro se materialice. A esto se le denomina planeacion
contingente. Es 1til cuando se pueden identificar todos los posibles escenarios y si existen
suficientes recursos para prepararse para cada suceso futuro. Desafortunadamente los
principales cambios de un sistema son los que menos se pueden pronosticar.
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EL INTERACTIVISMO.

Los intereactivistas (0 proactivistas) no desean retornar a su estado previo,
prolongar la situacion actual, ni acelerar la llegada del futuro. Aun cuando la aceptacion de
todas las orientaciones parezcan implicar cierta resignacion hacia el mundo, la realidad es
diferente. Se dice que si creen en el futuro, pero que este esta influenciando por lo que uno
hace, del mismo modo como las acciones pretéritas modificaron el curso presente.

De aqui que la corriente interactivista piense que el futuro esta sujeto a la creacion y
que por tanto, la planeacion como el disefio de un futuro deseable es la invencion de los
métodos para llegar a él.

Ademas los reactivistas, nadan contra la corriente. Los preactivistas diferencian de
los proactivistas en que los ltimos consideran los efectos de 1a tecnologia, dependiendo de
la utilizacion que se le dé y en que forma se realice; su buen o mal uso esta sujeto a su vez,
a consideraciones tanto cientificas como humanisticas.

El aprendizaje y la adaptacion se consideran como requerimientos clave debido al
ritmo creciente al que esta cambiando la sociedad. Ningtin problema social o corporativo
puede esperar su solucion mucho tiempo. Ademas, la eficiencia de la solucion a cualquier
problema crea uno nuevo y frecuentemente, varios.

Los interactivistas creen que la incapacidad para encontrar los verdaderos problemas
radica en que uno sea cabalmente consciente de qué cosa es lo que realmente quiere.

Por su parte, se menciona que las personas suelen perseguir tres tipos de fines:

1. METAS. Son los fines que podemos esperar alcanzar dentro de un periodo cubierto
por la planeacion.

OBJETIVOS. Son los fines que no esperamos dentro del periodo planeado, pero si
en una fecha posterior.

IDEALES. Son aquellos fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales
pensamos que es posible avanzar durante y después del periodo para el que se planea.

o

[B]

PLANEACION CORPORATIVA Y DEPARTAMENTAL.

Todas las compailias se guian mediante metas estratégicas y planes tacticos de
implementacion, estén escritos o analizados y convenidos de manera informal
Independientemente, el plan proporciona a la compaiiia una direccion y, por medio de ella,
la justificacion para toda actividad: si una accion no apoya la estrategia corporatwa o plan
tactico de una entidad ;Para que hacerla?.

Si la compaiiia no tiene plan formal, los analistas deben crear, por lo menos, una
lista de metas estratégicas y definir los objetivos que mostraran como alcanzarlas.
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Con frecuencia, el resultado de éstos y de los proyectos iniciados para lograrlos es el
cambio. No obstante, para comprender el impacto real, los planes deben asociarse con los
departamentos y con los flujos de trabajo que afectaran.

Esta asociacién se ejecuta en forma repetida cuando los planes evolucionan y el
grupo de planeacion considera el impacto potencial de cualquier accion de la operacion de
los negocios.

ESTUDIAR POLITICAS Y REGLAS.

Al crearse modelos de la guia basica de posicionamiento, muchas reglas verbales y
escritas se definiran y se descartaran, algunas tareas y flujos de trabajo. El resultado sera
una mejor imagen de la manera como en realidad se dirige el trabajo.

La definicion de reglas es una busqueda que se desarrolla con lectura de viejos
memos, notas y ocasionalmente, manuales de politicas. Es por qué en el nivel de diagrama
de relacion, ia mayoria de los gerentes involucran a los miembros claves del personal en las
entrevistas finales. Llevar el tema ante un comité de direccion para que resuelva la
sttuacionde la................

OPORTUNIDAD DE MEJORAR EN FORMA INMEDIATA.
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CAPITULO II

ADMINISTRACION DE LOS CAMBIOS PARADIGMATICOS

2.1 REINGENIERIA Y POSICIONAMIENTO E UBICACION DE LAS EMPRESAS
EN EL MERCADO.

Los proyectos para desarrollar los sistemas de informacion pueden considerarse de
cambio, cuando modifican los negocios.

Por ejemplo: un tipico proyecto de cambio incluye la seleccion de un grupo de
trabajo que, por lo comun, no se considera parte del esfuerzo. En un principio, la
reingenieria estuvo dirigida a los métodos generales del proyecto como algo de rutina.

En tal sentido, resulta importante en la gerencia de cambio desarrollar un amplio

marco de referencia para todas las formas de procesos de reingenieria, procesos que son en
si actividades bien definidas y enfocadas en forma minuciosa.

ADMINISTRAR EL CAMBIO: POSICIONAMIENTO.

La reingenieria dinamica en los negocios emplea un enfoque de administracion del
cambio que se denomina posicionamiento, y que brinda una amplia estructura destinada al
control de cambio de negocios. Para lograr este objetivo la reingenieria incluye todos los
aspectos del cambio corporativo.

Se muestra el campo de accion de cada posible nivel de la administracion del
cambio:

¢ Posicionamiento: marco de referencia de todo cambio corporativo.

o Métodos tradicionales de la administracion de proyectos.

¢ Reingenieria. La metodologia del cambio.

El nivel de posicionamiento en este modelo representa la creacion y la utilizacion de
una serie de técnicas, modelos, conceptos que forman base para apoyar el cambio.

Los objetivos del posicionamiento van mas alld de los que cominmente se asocian
con las metodologias de cambio, y son:

1. Controlar el cambio en forma sistematica

2. Facilitar el cambio en la medida de lo posible
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3. Eliminar las amenazas asociadas al cambio
4. Realizar el cambio como una serie continua de mejoras incrementales
5. Agrupar los incrementos del cambio en proyectos manejables

6. Organizar en el ambito corporativo, departamental, estratégico, los datos
relacionados con el cambio

7. Recopilar datos de investigaciones de mercado, busqueda de tecnologia y
observaciones del personal

8. Coordinar los programas de calidad a través de las lineas organizacionales

9. Brindar en forma individual el ambiente, la metodologia y la reingenieria a los
proyectos del cambio

10. Administrar los proyectos de cambio y evaluar sus resultados cuando se concluyan
11. Determinar los cambios que la compaiia necesita para lograr la ventaja

competitiva.

El posicionamiento es una reorientacion basica en la actitud de la compaiiia hacia el
cambio. Este cambio y no la reingenieria, implementa el paradigma cambiante.

EL FUTURO DE BENCHMARKING.

Como puede esperarse en un sector con un gran potencial de beneficio, ahora estan
apareciendo miles de consultores en respuesta a la alta demanda de benchmarking.

Ademas es necesario tener en cuenta que la reingenieria se dirige a procesos
especificos, mientras que los cambios deben ocurrir en toda la compariia. En realidad, el
posicionamiento rodea a la reingenieria;, determina los elementos vitales de la estrategia de
mercado y posesiona al negocio al cual se va a aplicar esta metodologia.

Mecanismos que transforman muchos tipos de cambios empresariales en un

conjunto de herramientas ficiles de usar, se hallan dentro de las metodologias del
posicionamiento.
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El posicionamiento comienza con la determinacion de las metas del cambio, las
cuales pueden ser muy variadas y tan amplias como lo que la reingenieria considera.

A modo de sintesis, la mayor parte de la reingenieria se ha acometido por tres
razones que no han dado a la compaiiia muchas opciones reales:

1. Responder con éxito y, quizds una ventaja competitiva.

2. Responder en alguna forma la regulacién o mandato ejecutivo.

3. La fusion o adquisicion de nuevas compaiias 0 negocios.

Cuando las compafiias se fusionan se presentan enormes posibilidades para aplicar
la reingenieria.

Pocas empresas consideran que estan haciendo un buen trabajo en esta area y otras
admiten que casi han destruido buenas compafiias por una asimilacion deficiente.

Las metas del cambio son las metas basicas de los negocios: aumentar las utilidades
mediante los incrementos de los ingresos y la disminucion de los costos.

No obstante, las metas del cambio relacionadas con los esfuerzos de reingenieria
son pocas y especificas.

Las mas comunes estan dirigidas a:

1.  Racionalizar las operaciones

Racionalizar, el intento para desarrollar un proceso de negocios en su forma mas
eficiente, es la meta sefialada en casi todos los esfuerzos de reingenieria. Aunque
racionalizar implica reducir costos y tiempo de produccion o servicio, la meta no se define
como reduccion de costos por varias razones.

La ractonalizacidn implica el interés por la calidad v la eficacia que la reduccion de
costos puede omitir. Por ultimo, racionalizar se relaciona de manera muy directa con el bien
definido asunto administrativo “los viejos procesos se han vuelto ineficientes”.
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Una operacion racionalizada permite una actividad flexible y eficiente al eliminar
las operaciones redundantes, mejorar el flujo de trabajo y los sistemas de apoyo e inclusive
anticipar el efecto de acciones sobre otros departamentos.

2.  Reducir costos

La reduccion de costos es una de las principales razones, para aplicar la reingenieria,
colocando metas mas inmediatas, las actividades para racionalizar la operacién podran
incrementar la calidad del servicio. Si estas metas se logran, los costos reduciran. Por lo
demas, continuar avanzando hacia la calidad y la eficiencia es continuar haciendo ahorros
adicionales en los costos.

Sin embargo, la reduccion de costos es con frecuencia un objetivo inevitable del
proyecto de reingenieria. Si previo al proyecto se realiza el esfuerzo de posicionamiento
eficaz, se habra analizado la sensibilidad del mercado ante los precios y se habran reducido
los costos del producto objetivo.

Ademas de ser una meta, la reduccion de costos es una medida muy eficaz del
desempefio del proyecto de cambio y del trabajo futuro.

Las relaciones costo-beneficio se definiran claramente utilizando los métodos
anteriormente definidos, de manera que sera posible evaluar el impacto de cualquier accion,
con la correspondiente reduccion o aumento de costos.

Reducir los costos de mano de obra. La meta mas comun en la reduccion es mantener o
disminuir, de la mejor manera posible los costos de personal.

Por lo general, el descenso en los costos de nomina se identifica con la eliminacion de
cargos. Es el mismo enfoque que se utilizo para justificar los costos de nuevos sistemas de
computadoras y el mismo supuesto con respecto a los beneficios que podrian obtenerse.

Reducir los costos de informacién. Si la informaciéon se considera un recurso
economico como son la mano de obra, capital y la materia prima, reducir los gastos de
informacion que contribuyen al desarrollo y produccion de bienes o servicios, se consideran
un método valido para disminuir los costos.

Los costos de informacion representan también en el ambito corporativo. La
informacion es la base de las compaiiias: casi su razon de ser (aunque muchos gerentes
financieros pregonen que la vida de las compaiiias es el dinero).

La informacion como elemento significativo de costos es un objetivo ideal de control.
Existe un nivel optimo de costos de informacion para cada producto y para la compaiiia
considerada en su conjunto.






Reducir los costos administrativos. Suelen denominarse a aquellos que no estan
relacionados de manera directa con la fabricacion, el despacho de productos o la prestacion
de servicios, en sintesis no esta involucrado en produccion, marketing o investigacion y
desarrollo.

Costos del dinero. Un gran nimero de compaiiias utiliza una combinacion de fondos
internos con deuda externa para conseguir capital

La reingenieria no acostumbra ver el uso del dinero como una meta primaria, pero
este elemento tiene un enorme potencial sin utilizar. La reingenieria puede orientar la
disminucion de estos costos de dos formas: primero incluir el movimiento y los costos del
dinero cuando se haga el estudio de los procesos operativos y administrativos; segundo en
teoria es posible considerar los flujos de efectivo como un proceso de negocios y
optimizarlos para toda la empresa.

3. Mejorar la calidad en servicios

Al igual que la racionalizacion y la reducciéon de costos, el mejoramiento de la
calidad casi siempre se constituye en una meta de los proyectos de reingenieria. En
realidad, mejorar la calidad en todos los procesos representa aumentar su valor y el de los
servicios y reducir los costos impidiendo el despilfarro.

La calidad se convierte en un asunto importante, fundamental en las actividades
institucionales y de negocios.

La calidad se mide en términos de contabilidad, consistencia y duracién. La
medicion de un producto al minimizar el procesamiento de productos y los desperdicios.
El cumplimiento continuo de estdndares en todas las actividades operacionales, se
constituye en la mejor garantia de que la calidad esta ascendiendo.
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2.2 COMO REALIZAR LOS CAMPOS EN LA COMPANIA Y LOS CAMBIOS
EN LOS PARADIGMAS.

CAMBIO PARADIGMATICO

Hoy dia son pocas las discusiones sobre la teoria de los negocios en donde no se
mencione el término paradigma.

Los paradigmas influyen en la percepcion, ayudan a organizar y clasificar la forma
como se mira el mundo. En un sentido mas amplio, un paradigma puede considerarse un
modelo de ayuda para comprender lo que es tangible.

En el lenguaje de negocios pueden considerarse como un conjunto de supuestos
empresariales subconscientes y no cuestionados que, como se vera, contribuyen a los
paradigmas de la gente de negocios.

Cuando el mundo de los negocios comienza a cambiar, solamente prosperan
aquellas compaiiias que reaccionan con rapidez. Esta capacidad para reaccionar requiere
gran flexibilidad y una actitud abierta hacia nuevas ideas y enfoques. Para crear este
fundamento, las suposiciones basicas de la empresa deben rexaminarse de manera
objetiva y cambiarlas cuando sea adecuado.

A partir de la experiencia, puede decirse que estas observaciones son correctas. Los
paradigmas son un componente universal del pensamiento humano; siempre estan
presentes y en si mismos no son peligrosos.

PARADIGMAS: RESISTENCIA A LOS CAMBIOS

Si un cambio propuesto choca con un paradigma, el resultado sera un sentimiento de
amenaza, un mecanismo de defensa natural que actia a nivel del subconsciente. Las
personas de negocios que experimentan este sentimiento lo racionalizaran para defenderse
de la amenaza y el cambio propuesto se enfrentara a un problema real.

El paradigma que actia como fiitro es también la causa subyacente de muchos
problemas de comunicacion.

Los paradigmas establecen expectativas. Cuando la realidad no se adhiere a nuestras
reglas en una circunstancia dada, tenemos dificultad para entenderla, podemos incluso
negar un descubrimiento si este no se halla dentro de nuestras normas.




En circunstancias asi, so6lo un cambio de paradigma permitird el progreso. Cuando el
paradigma cambia, también se modifica la percepcion y la capacidad para evaluar la nueva
informacion.

Con relacion al paradigma, otro problema que tiende a resistir el cambio, se
manifiesta en el rechazo a lo “no inventado aqui”. De tal manera ocurre cuando el
paradigma, respaldado por un grupo, es sumamente cerrado a las influencias externas.

Lo negativo proviene de la falta de conciencia grupal para reconocer la influencia
del paradigma y dejarlo de lado o modificarlo para permitir ganar algo nuevo.

CAMBIOS DE PARADIGMAS Y PARADIGMATICOS

Un cambio de paradigma o cambio paradigmatico es en esencia un cambio
significativo en las reglas, supuestos y actitudes relacionados con una forma establecida,
para desarrollar una actividad.

El éxito del pasado no garantiza el éxito en el futuro, de hecho los triunfos pasados
pueden ser desventajosos si causan el rechazo de oportunidades nuevas y resistencia al
cambio.

Cuando ocurre un cambio significativo en los negocios, los viejos paradigmas deben
cambiar y permitir la consideracion de nuevas acciones: quizd, lo que fue ayer imposible
pueda convertirse hoy en algo comun.

En consecuencia, el futuro no puede verse a través de los paradigmas actuales. Es
necesario reconocer que las ideas y técnicas exitosas del pasado pueden no ser las
apropiadas para un negocio en el futuro.

Fundamentos para el cambio paradigmitico

Un resultado de esta evolucion es el crecimiento de la infraestructura de apoyo de la
compaifiia, que incluye los elementos empresariales que toda la organizacion debe
compartir, y cuyos objetivos son apoyar, definir y regular el trabajo.

Los planes corporativos, la arquitectura de la empresa y el disefio de los procesos de
negoclos, aunque no estén documentados, también forman parte de ella. Cuando los
negocios se hacen mas complejos, los gerentes y el personal aumentarlos procesos del
trabajo real con modificaciones ad hoc, en respuesta a los problemas y a las exigencias de
cambio. Esta respuesta crea una infraestructura informal que con el tiempo discrepa con las
reglas escritas, las estructuras organizacionales, la descripcion de las funciones, politicas y
los procedimientos.



Pocas compaiiias cuentan con reglas formales de negocios, muchas son implicitas y
solo las conocen quienes realizan el trabajo. Actividad, politica y reglas estan sujetas a la
interpretacion individual y cuando alguien se traslada de un departamento a otro, las reglas
informales cambian de manera significativa.

Un factor clave en el siempre presente problema de las comunicaciones ha sido la
falta de formalidad, puesto que los paradigmas corporativos relacionados con las funciones
de la compaiiia estan influidos por reglas, politicas y procedimientos.

Sus paradigmas de la operacion de negocios son diferentes. Estas divergencias
ocasionan en las compaifiias una falta de enfoque universal que impacta de manera
desfavorable su consistencia, calidad y eficiencia.

Cualquier compafiia que esté hoy funcionando, ha debido realizar previamente todo
el trabajo necesario para hallarse en este punto, y podria pensarse que para continuar
haciéndolo no es indispensable el disefio formal de un proceso de trabajo. El problema se
presenta cuando los cambios son inevitables. La mayor parte de las compaiiias descubre
que los cambios son necesarios, importantes, pero aunque se necesitan, estos parecen
imposible de alcanzar ya que faltan fundamentos para lograrlo.

Porque cambiar

Cuando la competencia es poca y el negocio es bueno, la compaiia rehusa un
cambio significativo y continuara haciendo su trabajo como siempre lo ha hecho. No
evolucionara, no reinvertira; realmente no habra razén alguna para “sacudir el barco™ si no
esta roto lo reparara.

St la ineficiencia y las pérdidas aparecen en los procesos, manejara la situacion con
un aumento de staff y transferira el costo al cliente. Este comportamiento tiene sus limites,
pero las compaifiias que no se enfrentan a una competencia verdadera parecen alcanzarlos
gradualmente para elevarlos mas.

Cuando la competencia llega, la imagen anterior se alterara. Sin duda alguna, se
presenta un cambio paradigmatico.

En la actualidad, ocurre también un cambio paradigmatico en el mercado. La
operacion de negocios debe cambiar cuando las presiones del mercado obligan a las
compaiiias a responder. Las reglas del pasado se estan reescribiendo y los sobrevivientes
deben reconocer y aceptar las nuevas reglas.

Reingenieria
Hacia un nuevo paradigma



La reingenieria aplicada a los procesos de negocios no es en si misma un paradigma
para ser mas eficaz: el deseo de cuestionarlo todo continuamente.

Aunque la reingenieria es bastante reciente, en general, los intentos de dinamizar las
operaciones de negocios y mejorar su eficiencia, han sido comunes desde hace mucho
tilempo.

E!l movimiento para apoyar la computadora en la década de 1960, traté también de
mejorar la productividad y la ineficacia. Se creyd que ambas reducirian los costos y
conducirian al mejoramiento del servicio al consumidor.

En muchos casos, las operaciones especificas se mejoran y los costos se redujeron,
pero los problemas asociados con la complejidad, el crecimiento organizacional y la
burocracia continuaron.

Una visién comun del cambio de paradigma considera que los paradigmas de los
negocios han variado debido a la reciente popularidad de la gerencia de la calidad total, la
tendencia hacia la internacionalizacion, el incremento en la utilizacion de la tecnologia y la
multiplicacion de la competencia en todos los sectores econdmicos cercanos.

Los supuestos basicos de los negocios no cambian por el hecho de instaurar la
gerencia de calidad total, aunque es usual que se fortalezcan. Este método de la calidad es
muy nuevo y muy eficaz, sin embargo esta destinado a la ampliacion del desempefio y no a
una cuidadosa revision de las suposiciones basicas.

Caracteristicas que apoyan el éxito en la aplicacion
Al mirar los esfuerzos del pasado para producir el cambio en los negocios con la
utilizacion de métodos tradicionales (como la reorganizacion), pueden identificarse los

siguientes problemas:

1. Las compafilas no tenian documentacion formal de las practicas actuales o Ia
infraestructura para emplearlas, como analisis del cambio y redisefio mejorado.

2. La administracion no daba el apoyo verdadero y suficiente para los proyectos de
cambio.

(98]

Las estrategias empresariales de largo plazo no eran realistas ni tenian suficiente
influencia sobre la nueva planeacién y las operaciones de rutina.
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No habia suficiente comprension de las capacidades, limitaciones y costos de
tecnologia.

Los servicios de informacion y las estrategias de tecnologia, donde existian, no eran
coherentes ni completos y no se tuvieron en cuenta durante mucho tiempo.

No se entendia la relacion entre la operacion de negocios y el apoyo de su sistema de
computacion.

Un concepto comun planteaba que si el esfuerzo tenia éxito la gente perderia su trabajo,
por ello la cooperacion fue minima.

Los esfuerzos de cambio se enfocaron de una manera muy estrecha, siendo limitados
por fronteras organizacionales.

No comprendio el concepto de los procesos de negocios.

Se creyd que una solucidn perfecta podia disefiarse e implantarse como un gran

proyecto unico, cuyos resultados podian ser eficaces por largo tiempo.
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2.3  LOS PROTAGONISTAS DEL CAMBIO EN LA APLICACION DE LA
REINGENIERIA DE NEGOCIOS.

Durante el proceso de reingenieria intervienen diferentes personas en distintos
momentos de la ejecucion y las operaciones normales.

El lider del proyecto autoriza y motiva el esfuerzo total de la reingenieria en la
organizacion, convenciendo, negociando, empujando, presionando para obtener los
resultados a corto plazo.

El duefio del proceso es responsable de organizar a su equipo de reingenieria y
coordinar la ejecucion practica del proceso redisefiado.

El equipo de reingenieria es un grupo de individuos dedicados a diagnosticar y
redisefiar un proceso de trabajo especifico.

El disefiador de procesos es una persona responsable de desarrollar las técnicas y
herramientas de trabajo; asi como de capacitar al equipo de reingenieria para su
aplicacion.

Ademas, el comité directivo que es un organo opcional de gobierno, disena
estrategias institucionales y sefiala las prioridades del proceso de reingenieria.
Algunas caracteristicas personales

El redisefio de los procesos exige la integracion de personas con amplia imaginacion
e intuicion, con gran experiencia practica en el manejo de los métodos y procedimientos
de trabajo.

Estas personas deben tener la capacidad de abandonar lo conocido y dejar a un lado
aquellas reglas que entorpecen el proceso; deben ser productivas e innovadoras, pero con

un criterio equilibrado y maduro.

Su objetivo es empezar a imaginar una nueva estructura de trabajo en la
organizacion y generar una manera innovadora de realizarlo.
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CAPITULO III
HISTORIA Y ANTECEDENTES DEL DESARROLLO
DEL BENCHMARKING

3.1 HISTORIA DEL BENCHMARKING:

El benchmarking surge gracias a los japoneses, pues gracias a sus aciertos de
aceptar que no podian ser reconocidos repitiendo una y otra vez las practicas del pasado.
Los empresarios ejecutivos de este pais se lanzaron a realizar viajes “exploratorios”, de
observacion, para obtener informacién de primera mano sobre como las empresas
estadounidenses realizaban sus productos y qué metodologia empleaban. Sus wviajes,
ademas, no se limitaban a la observacion de sus competidores directos ni a su propia
industria sino que visitaron y aprendieron de su propia experiencia de muy diferentes tipos
de compariiias reconocidas como lideres de la industria como benchmarking, nombre que si
bien ahora nos parece familiar, en aquel entonces resultaba totalmente desconocido y
novedoso. Se aplicé inicialmente al analisis de costo de produccion de maquinas
copiadoras, descubriéndose que la diferencia de costos era tal, que ellos vendian al publico
en una suma que era igual al costo de Xerox.

Debido al éxito con que pudieron identificar y mejorar los procesos, el
benchmarking se constituyd en uno de los procesos mas importantes de las empresas para
alcanzar el liderazgo, extendiéndose a todas las unidades de negocios incluso a las
funciones de respaldo post-venta-distribucion, servicio de mantenimiento, facturacion,
cobranzas, etc. lo que llevdo a sobrepasar una nueva barrera, porque hasta entonces el
benchmarking se aplicaba en procesos de manufactura. De este intento se derivo
posteriormente al benchmarking funcional, es decir, aquel que compara sin importar el giro
de la empresa, funciones analogas.

Los grandes avances de Xerox y la posterior publicacion de esta experiencia bajo la
autoria de Camp. En 1989, crearon expectacion e interés entre las empresas de los E.U.,
sumandose a la lista de practicantes organizaciones como AT&T, Cadillac, Laboratorios
Abbot, GTE, IBM, etc. Incluso en 1995 la Universidad de Penn State realizd un estudio
entre universidades para denominar las mejores practicas en el manejo de la tecnologia de
informacion.

Al extenderse el interés por compararse para identificar las mejores practicas, fueron
haciéndose patentes carencias en la definicidn del modelo que si bien tenian siempre los
mismos fundamentos, se presentaban diferentes versiones de 5, 6, 9 0 14 pasos; asimismo
comenzaron a surgir cuestionamientos en torno al tipo de comparacion a realizar, la
conveniencia de compartir informacion con otras empresas, y mas aun, con competidores
directos, con qué garantias de confidencialidad, hasta qué punto o qué tipo de datos, y, lo
que es una constante hasta la fecha, se hizo manifiesto lo dificil y costoso que resultaba
encontrar informacion veraz, ordenada y manipulable.
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Para hacer frente a esta problematica y crear un marco comun que permitiera
realizar estudios de benchmarking, en 1992 el American Productivity Quality Center
(APQC) crea la Internacional Benchmarking Clearinghouse (Agencia Internacional de
Benchmarking), que en marzo de 1995 la integraban 345 empresas de todo el mundo. Los
servicios y productos que ofrece el centro van desde conferencias, libros y videos, hasta
Grupos de Interés Comun, Directorio de Miembros (lo que facilita hacer contacto con otras
empresas) localizacion de las empresas con las mejores practicas y acceso a un boletin
electronico en el que los miembros intercambian informacién y a una base de datos, en la
que pueden encontrar las mejores practicas con solo una busqueda electronica. Los
servicios mas apetecibles (Base de Datos, Boletin Electronico, Grupos de Interés Comun,
etc.) son exclusivamente para miembros, sin embargo, algunos otros —que no dejan de ser
grandes herramientas- se pueden cotizar y adquirir independientemente de pertenecer a este
club.

Parece que hasta el momento el Internacional Benchmarking Clearinghouse es una
de las mejores opciones para hacerse de tanta informacion, pues no hay en México ninguna
opcion que se asemeje a estas ventajas. {Y vaya que nos hace falta con la carencia de
informacidn que ya es tradicional en el pais, no s6lo en las empresas, sino en cualquier otro
campo! Carla O Dell, presidente del APQC, explica que, motivado por el interés de algunas
organizaciones y la necesidad de informacion disponible se hicieron algunos contactos y
propuestas para establecer una operacion del IBC en México. Desafortunadamente, este
proyecto nunca se realizo por diversos factores y condiciones de uno y de otro lado.
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3.2 ETAPAS DEL DESARROLLO EN EL BENCHMARKING

Asi que las empresas interesadas han tenido que recurrir directamente al centro en
Houston Texas. Segun James Zill, encargado de las relaciones con América Latina, son
muchas las empresas de esta region del continente las que se han acercado a ellos.
Compafiias de Honduras, Colombia, Venezuela y México, por citar algunas, realizan
programas de Benchmarking de manera formal bajo la guia y tutela de esta agencia. ,Qué
tipo de empresas? La mayoria son grandes (muy grandes) empresas industriales. Recurren
de manera importante para encontrar puntos de referencia en cuanto a:

Tamaiio del Staff corporativo con relacion al tamafio de la operacion.
Compensaciones.

Evaluacion de Recursos Humanos.

Benchmarking como parte de procesos de reingenieria de negocios.
Como navegar en una crisis economica.

o & & o 0

Existen tres tipos habituales de Benchmarking:

Benchmarking competitivo: Es la forma de benchmarking mas dificil porque,
como su nombre sugiere, las compaiiias objetivo no estan normalmente interesadas en
ayudar al equipo de benchmarking. La recopilacion de datos que casi siempre es la tarea
que lleva mas tiempo en cualquier esfuerzo de benchmarking, se hace mucho mas dificil
cuando sus objetivos son los propios competidores. No desea que usted los estudie y
pueden hacer lo posible para desanimarle en sus esfuerzos por (ejemplo, ordenando no
hablar) si se entera que usted lo esta estudiando.

El benchmarking competitivo significa medir sus funciones, procesos, actividades y
productos o servicios comparandolos con los competidores y mejorar los propios de forma
que sean, en el caso ideal, los mejores en su clase, pero por lo menos, mejores que los de
sus competidores. ,Qué quiere saber sobre la competencia? Haga una lista de deseos. Con
mucha probabilidad usted podréd enterarse directamente de muchas cosas de una lista y
podra valorar con razonable precision la mayoria del resto. Y podra hacerlo legal vy
¢ticamente.

Saber es poder, pero solo si lo usa. Recoger y analizar datos sobre sus competidores
es un proceso totalmente claro, aunque hay que dedicar tiempo. La mayor parte de los
estudios de benchmarking no lo hacen por la imposibilidad de recoger datos, sino porque
los directivos, después de haberse gastado sus buenos dineros en obtener informacion, no la
utilizan para realizar cambios positivos basados en lo que han aprendido.
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Benchmarking cooperativo: En el benchmarking cooperativo, una organizacion
que desea mejorar una actividad particular mediante el benchmarking, contacta con las
empresas mejores en su clase y les pregunta si aceptaran compartir conocimientos con el
equipo de benchmarking. Las empresas objetivo no son normalmente competidores directos
de la empresa que hace benchmarking, lo que es un factor clave para asegurar la
cooperacion.

Benchmarking colaborador: En el benchmarking colaborador, un grupo de
empresas comparte conocimientos sobre una actividad particular, esperando todas ellas
mejorar basandose en lo que van a aprender. A veces, una organizacion independiente sirve
como coordinadora, recolectora y distribuidora de datos, aunque un creciente numero de
empresas dirige sus propios estudios colaboradores.

Benchmarking interno: El benchmarking interno es una forma de benchmarking
colaborador que muchas grandes empresas utilizan para identificar las practicas “de mejor
en casa” y extender el conocimiento sobre estas practicas entre otros grupos de la
organizacion. El benchmarking interno lo realizan a menudo grandes compaiiias como
primer paso de lo que sera mas adelante un estudio enfocado al exterior.

“CODIGO DE ETICA DEL BENCHMARKING”

Para guiar los esfuerzos de benchmarking y avanzar en el profesionalismo vy
efectividad de esta herramienta, el Internacional Benchmarking Clearinghouse, que es uno
de los servicios que brinda el American Productivity & Quality Center (APQC), junto con
el Strategic Planning Institute Council on Benchmarking han adoptado en comun este
Cddigo de Conducta, animando a que tanto individuos como empresas involucrados en
benchmarking se adhiera a él. Observar estos principios contribuye a la eficiencia,
efectividad y ética del benchmarking’.

Los individuos acuerdan que tanto ellos como sus compaiiias se someterdn a los
siguientes principios para realizar benchmarking con otras organizaciones:

1. Principio de legalidad

1.1 Si existe cualquier duda potencial sobre la legalidad de una actividad, no la
haga.

! Internacional Benchmarking Clearinghause. Management today en Espafiol. Marzo de 1995.pp.14-15
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1.3

1.4

Evite discusiones o acciones que puedan conducir o implicar intereses en
cuanto a restricciones de comercio, esquemas de distribucion de mercado o
clientes, mezclan de precio, compromisos en acuerdos o convenios, u ofertas
por equipos. No discuta costos con competidores si estos son un elemento
clave de la fijacion del precio.

Absténgase de adquirir cualquier secreto comercial si puede ser interpretado
como impropio, incluso si en alguna medida existe cualquier obligacion de
mantener esto en secreto. No use ningun secreto comercial que pudo haber
sido obtenido a través de un método impropio, o que haya sido revelado por
otros que hayan violado la obligacién de mantener esto en secreto o con uso
limitado.

Como consultor o como cliente, no extienda los hallazgos de un estudio de
benchmarking a otra compaiiia sin antes haber obtenido el permiso de todos
los participantes del primer estudio.

2. Principio de intercambio

2.1

2.2

2.3

Tener la voluntad y disposicion de proporcionar el mismo tipo y nivel de
informacion que usted esta requiriendo a su socio de benchmarking.
Comuniquese completamente y desde el principio de la relacion para
clarificar expectativas, evitar malos entendidos y establecer un mutuo interes
en el intercambio de benchmarking.

Sea honesto y completo.

3. Principio de confidencialidad

3.1

3.2

Trate el intercambio de benchmarking como algo confidencial para los
individuos y compaiiias involucrados. La informacion no debe ser
comunicada fuera de las organizaciones asociadas sin el previo
consentimiento de quien comparte la informacion.

La participacion de una compaiiia en un estudio es confidencial y no debe
ser comunicado externamente sin su previo permiso.

4. Principio de uso

4.1

4.2

4.3

Use la informacion obtenida a través de benchmarking unicamente con el
proposito de formular mejoras en operaciones o procesos dentro de las
compaflias que participen en el estudio.

El uso o comunicacion del nombre de un socio de benchmarking junto con
los datos obtenidos o las practicas observadas requiere de la previa
autorizacion de ese socio.

No use la informacién de benchmarking ni ninguna otra informacion que
resulte de este proceso de intercambio o la red de relaciones establecida
alrededor del proceso como métodos de mercadotecnia o venta.
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4.4

Las listas de contactos u otra informacion proporcionada por el Internacional
Benchmarking Clearinghouse en cualquier forma no deben ser usadas con
propdsitos de mercadotecnia de ninguna manera.

S. Principio del primer contacto

S.1

S.2

5.3

Inicie los contactos de benchmarking, siempre que sea posible a través del
contacto de benchmarking que sea designado por las compaiiias asociadas.
Respete la cultura corporativa de las compafifas asociadas y trabaje con
procedimientos de mutuo acuerdo.

Obtenga un mutuo acuerdo con el contacto designado sobre cualquier
informacion que pudiera ser excluida o, la responsabilidad con otras partes.

6. Principio de contacto de la tercera parte

6.1

Obtenga un permiso individual antes de dar el nombre de un contacto en
respuesta al requerimiento de un tercero.

Evite comunicar el nombre de un contacto en un foro abierto sin el permiso
previo de esta persona.

7. Principio de preparacion

7.1

Demuestre compromiso con la eficiencia y la efectividad de un proceso de
benchmarking estando preparado previamente a hacer el contacto inicial.
Haga rendir al maximo el tiempo de sus socios de benchmarking al estar
completamente preparado para cada intercambio.

Ayude a la preparacion de sus socios de benchmarking al facilitarles un
cuestionario y una agenda previamente a sus visitas.

8. Principio de conclusion

8.1

8.2

Dé seguimiento a cada compromiso hecho con su socio de benchmarking,
cumpliendo puntualmente.

Complete cada estudio de benchmarking hasta obtener la satisfaccion de
cada uno de los socios tal como se hubo acordado.

9. Principio de entendimiento y accién

9.1
9.2
9.3

Entienda como le gustaria ser tratado a su socio de benchmarking.
Trate a su socio de benchmarking en la manera que éste prefiera ser tratado.
Entienda que su socio le entregara informacion tal como €l la maneja y usa.

3.3 CAMPO DE ACCION DEL BENCHMARKING
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El benchmarking es un método avanzado para impulsar principalmente, dentro de la
organizacion, un proceso de mejoramiento de la calidad.

Su principal objetivo es el de aprender de otras organizaciones 0 areas operativas
internas, la aplicacion de las mejores practicas para elevar sensiblemente el rendimiento de
los procesos de trabajo estratégico.

Para tal efecto, benchmarking se encarga de identificar, analizar, comprender,
comparar, adaptar y superar los procesos de trabajo, similares en organizaciones de alto
rendimiento comprobado, para mejorar sistematica y significativamente los indicadores de
desempefio de la empresa. '

De esta manera, podremos compararnos desde un punto de vista objetivo con otras
organizaciones que, aunque no necesariamente desarrollen la misma actividad productiva,
sean ejemplo de eficiencia y calidad en el proceso de trabajo que hayamos elegido.

Especial cuidado debemos tener al seleccionar la organizacioén con la que deseamos
compararnos. Esto debe tener cierta analogia estructural y cultural con la nuestra, de otra
manera corremos el riesgo de no ser compatibles.

Aspectos que no debemos olvidar

Es necesario no olvidar los detalles de orden legal cuando aplicamos un
benchmarking; a fin de cuentas, lo que estamos transfiriendo es tecnologia de una
organizacion a otra, por lo que se recomienda establecer contratos o acuerdos especificos,

con respecto al conocimiento y aprendizaje que queremos obtener.

Identificar hallazgos y determinar brechas de desempefio es la principal tarea que
debemos realizar en la organizacion que nos ha permitido aprender de su experiencia.

Las principales etapas para la aplicacion integral del benchmarking son:

1. Planear
2. Ejecutar
3. Evaluar
4. Actuar
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3.4 PLANEACION ESTRATEGICA DEL BENCHMARKING.

La fase de planificacion requiere la capacidad de analizar los temas que se han
elegido para hacer el benchmarking y luego requiere grandes habilidades de organizacion
para asegurar que el estudio se planifique de modo que la ejecucion sea fluida y tenga éxito.
Una planificacion deficiente puede hacer que su proyecto de benchmarking sea una pérdida
de tiempo y recursos.

En una planificacién se pueden cometer equivocaciones. Estas son las tres
equivocaciones mas corrientes al planificar un estudio de benchmarking:

*k Planificar el benchmarking en actividades equivocadas. Esto es fundamental,
comprender exactamente la meta del estudio, es decir, lo que usted desea que el
benchmarking haga para su causa, es crucial para el éxito del proyecto. Necesita una vision
de conjunto.

Se debe estudiar el benchmarking de actividades cuya mejora vaya a contribuir de
modo significativo a la competitividad de la organizacion.

X Medir algo distinto de los factores clave.
* Calcular por lo bajo el tiempo necesario para los asuntos.

PROCESOS DE PLANIFICACION DEL BENCHMARKING

Cuando se esté planificando un estudio de benchmarking debera tener siete cosas
“Imprescindibles™:

Determinar en qué actividades hacer benchmarking
Establecer el equipo de benchmarking

Programar el estudio

Determinar los factores clave a medir

Seleccionar las organizaciones objetivo

Estructurar el informe

Identificar a los prisioneros

9

AN E W

DETERMINE EN QUE ACTIVIDADES PUEDE HACER BENCHMARKING

No es dificil para la mayoria de las organizaciones el identificar las areas a mejorar.
Cuando todo lo demas falla, escuche a sus clientes.
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El principal criterio para seleccionar actividades para el benchmarking es el de
obtener lo maximo por su dinero. Si sélo se tiene recursos para hacer tres estudios de
benchmarking al afio, se debe hacer el benchmarking en las areas en las que las mejoras
ayudaran mas a los resultados de la organizacion.

A veces se hace el benchmarking por razones menaos tangibles. Cuanto mas hambre
de mejoras tenga el personal de la organizacion, mas posibilidades habra de que las mejoras
inducidas por el benchmarking tengan exito.

Algunas empresas determinan las actividades en las que tienen intencion de hacer
benchmarking en un periodo concreto basandose en los resultados de un sondeo interno
entre los empleados. Este punto de vista tiene dos cosas buenas:

e Asegura que se tiene en cuenta las areas que necesitan mejora
e Esun buen indicador de que los que seran responsables de llevar a la practica las
mejoras inducidas por el benchmarking aceptaran el programa de mejoras.

ESTABLEZCA EL EQUIPO DE BENCHMARKING

La inclusion de las personas apropiadas en el equipo de benchmarking aumentara la
posibilidad del éxito final del proyecto.

Un nacleo de gente de benchmarking puede suponer un buen uso de los recursos, si
la organizacién proyecta realizar seis o mas estudios por afio. Este grupo puede ir
reforzando eficientemente su destreza en la recopilacion y andlisis de datos si realiza
aproximadamente seis estudios al afio. Puede servir también como un centro distribuidor de
los datos y de la informacidn sobre <como> hacer benchmarking.

El equipo de benchmarking debera incluir al menos uno de cada uno de los
siguientes integrantes:

+ Un especialista del benchmarking que aporte el conocimiento del proceso del
benchmarking. Este conocimiento debera incluir coémo planificar el estudio, como y donde
obtener datos, como asegurarse de la fiabilidad de los datos, y otros temas que surgiran
durante el estudio y que una persona experimentada puede resolver mas facilmente que un
novato.

+ Una persona del departamento que sepa mucho sobre la actividad en la que
se va a hacer el benchmarking. Uno de los puntos fuertes del benchmarking como
herramienta directiva consiste en que la practica el personal del departamento.
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+ Un lider del cambio que tenga las cualidades o autoridad necesarias en su
organizacién para asegurar que las mejoras se llevan a la practica realmente, basandose en
los resultados de su estudio de benchmarking.

El tamafio del equipo depende de la complejidad de la actividad objeto del
benchmarking, del nimero de empresas estudiadas y del espacio de tiempo en el que el
estudio debe completarse. Los equipos de tres o seis personas son muy corrientes y parecen
trabajar bien.

Generalmente, el equipo debera tener suficientes miembros para permitir la
terminacion de la planificacion y de la recopilacion de datos y el analisis de las fases de
estudio en el espacio de 10 o 12 semanas.

PROGRAME EL ESTUDIO

Una vez establecido el equipo de benchmarking, un plan de accion bien pensado y
documentado asegurara que usted ha cubierto todos los pasos y ha adjudicado las
responsabilidades para que se cumplan. Todos los cuales deberan ser cuidadosamente
planificados, documentados y dirigidos para asegurar su total terminacion’.
DETERMINE LOS FACTORES CLAVE A MEDIR

Unos pocos nameros realmente significativos valen mucho més que cantidad de
datos no verificables y mas comprendidos. Costos, calidad y oportunidad son las tres
variables que hay que medir; mida siempre las tres.

SELECCIONE LAS ORGANIZACIONES OBJETIVO

Hay generalmente cuatro grupos de empresas que usted puede tener en cuenta al
seleccionar candidatos para el benchmarking:

Competidores directos habituales en el sector industrial

Competidores potenciales, incluyendo a los que estan en su sector, pero no
habitualmente en su mercado

Grupos mejores en su clase dentro de su propia organizacion

Empresas mejores en su clase de otros sectores industriales.

* Robert. J. Boxwell. Benchmarking para competir con ventaja. Editorial Mc.Graw-Hill pp38.
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Las organizaciones que se estudiaran dependeran en gran medida de lo que se esté
tratando de mejorar. Si cree que sus costos de produccion son demasiado altos,
seguramente estudiard a su competidor directo en un estudio de benchmarking para
determinar sus costos y quiza a algunos competidores potenciales si se puede hacer la
comparacion sobre una base de “manzanas con manzanas”.

Pero si se quiere mejorar en un area en la que ninguno de sus competidores es
particularmente fuerte en un sentido absoluto, y quiere saltar, sobrepasarlos con algunos
nuevos procedimientos, entones es probable que sus conocimientos deban venir de fuera de
su sector comercial, de empresas que son de categoria mundial en actividades concretas que
son realizadas también en €s0s otros sectores.

El benchmarking interno es meramente la primera fase en un estudio de
benchmarking mas amplio y orientado al exterior, pero puede descubrir mejoras valiosas de
los procesos con un minimo uso de recursos y sin apenas dificultad para obtener la
cooperacion de los mejores en su clase.

Recuerde que, cuando esté haciendo benchmarking de empresas de fuera de su
sector, puede conseguir ventajas significativas sobre las practicas habituales en una
actividad dada. Si el aprender de una empresa de fuera del sector, sea 0 no la mejor de su
clase, le va a permitir mejorar sus prestaciones espectacularmente y quiza saltar por encima
de sus competidores, no tiene nada que perder con ello.

Recuerde, no limite su benchmarking a los competidores directos. Lo que se puede
aprender de los competidores en nuestras areas es menor de lo que puede aprender de
empresas de fuera del sector. Y no limite su busqueda de empresas a su area geografica
inmediata.

ESTRUCTURE SU INFORME

Estructurar el informe significa escribir un esquema detallado después de haber
identificado los objetivos, pero antes de haber empezado la recopilacion y analisis de datos
externos con profundidad. En este punto ya ha decido en qué actividades hacer el
benchmarking y qué factores clave medir y ha seleccionado las empresas objetivo. La
estructuracion del informe da fuerza a pensar de principio a fin, y con gran detalle, en todos
los datos que necesitara para completar el estudio, como confluiran esos datos y donde
tiene que ir a buscarlos.

Pero los beneficios de haber pensado el estudio de principio a fin, y en gran detalle,
superan casi siempre los inconvenientes.
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IDENTIFIQUE A SUS PRISIONEROS

Un intercambio de prisioneros significa que se tiene algo de valor que compartir con
aquellos de los que espera cooperacion o colaboracion en el estudio que se esta realizando.

Estos son tres componentes para identificar a sus prisioneros:

La esencia del proceso de benchmarking — aprender de los otros — se puede
aplicar de distintos modos.

RECOPILACION Y ANALISIS DE DATOS.

Recopilacion de datos internos:

Dado que uno de los primeros objetivos del benchmarking es comparar la actuacion
de la empresa con la de los competidores u otras empresas mejores en su clase, en algun
punto del estudio tendra que recopilar datos sobre su propia empresa. Normalmente se hace
antes de la recopilacion de datos de las empresas objetivo. El estudio de los datos de la
empresa confirma exactamente qué datos de fuera se necesitan.

Recopilacion de datos externos:

Fuentes de datos publicados y fuentes electronicas.

Los datos se obtienen en fuentes diversas, desde fuentes publicadas hasta entrevistas
personales.

Se conoce normalmente como busqueda documental al proceso de obtener datos de
fuentes publicadas.

. Quién debe efectuar la bisqueda de documentacion?

Existen servicios profesionales con acceso a bases de datos online y a directorios
impresos de periddicos que le efectuaran la busqueda de un pequefio pago. Elaboran una
lista de resimenes de articulos utilizando temas, empresas y palabras clave. Usted examina
los resimenes, selecciona los articulos que desea y los profesionales se los facilitan. Las
personas que trabajan en estos servicios son con frecuencia blbhotecanos preparados y
pueden realizar la busqueda de documentacion con mucha eficacia.

Recopilacion de datos externos: Fuentes << vivas >> de datos.
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Los mejores datos — los datos con las << Respuestas >> - se obtienen normalmente
en fuentes vivas y activas. El siguiente cuadro es una lista de algunas de las fuentes vivas
de datos mas habituales:

Fuentes de datos <<vivos>> corrientes
e Empleados actuales de la empresa.
e Clientes
e Analistas del sector comercial y otros expertos del sector
¢ Distribuidores, agentes y representantes de los fabricantes
e Proveedores
¢ Acuerdos para compartir datos
e Empleados actuales y antiguos de las empresas objeto
e Visitas de inspeccion

El orden de las fuentes del cuadro anterior se aproximan a la secuencia éptima en la
que deben dirigirse a estas fuentes cuando busque datos, aunque es improbable que se
toquen todas las fuentes en un solo estudio.

El departamento de recursos humanos puede ayudarle a localizar a personas que
hayan trabajado para las empresas objetivos de su benchmarking.

Acuerdos para intercambiar datos.

Puede obtener algunos datos mediante acuerdos para intercambiar datos entre
grupos de empresas que deseen comparar sus resultados dentro de un sector industnial o
entre diferentes sectores. Dentro de los sectores, los intercambios de datos se formalizan
por medio de un intermediario que los reune, compila y, a menudo, los analiza e interpreta.

ANALISIS DE DATOS

Antes de que pueda empezar realmente a analizar los datos, tiene que recopilarlos y
convertirlos en informacién util —informacién le diga <<como>>- tiene que reducir los
datos de sus empresas objetivo y de su propia organizaciéon a un comun denominador o
ponerlos sobre una misma base.

Repitiendo el punto importante una vez mas, advierta que al contestar la pregunta
<<;Como?>>, el equipo de benchmarking empieza a extraer los beneficios reales del
proceso de benchmarking.
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APLICACION DE MEJORAS PARA DESARROLLAR EL PLAN PARA IGUALAR
Y SUPERAR, O MEJORAR EL MODELO

Se empieza con un analisis de las empresas objetivo en relacion con nuestra
empresa. Y que debemos considerar en ésta:

Consideraciones realistas

Posiblemente la intencion de mejoras no dara buenos resultados, por lo que la
realidad juega un papel significativo en la aplicacion de éstas.

La limitacion de recursos es una manifestacidon frecuente de la realidad.



3.5 PLANIFICACION DE LOS RECURSOS DE UNA EMPRESA

RECURSOS FINANCIEROS

Las personas responsables de la asignacion de capital y su aprobacion, por tanto la
justificacién sera basada en riguroso analisis financiero, basado en hechos no en
instituciones.

RECURSOS HUMANOS

Dentro de una organizacion las personas que influyen y promueven cambios son
escasas. Lo que se debe hacer es seleccionar un eficaz lider del cambio.

RECURSOS TEMPORALES

El tiempo en la aplicacion de mejoras, y la importancia de las acciones son un factor
que se debe tomar en cuenta.

OBTENER EL COMPROMISO DE LA DIRECCION Y DE LOS EMPLEADOS
HACIA EL CAMBIO.

CONSIDERACIONES POLITICAS

¢ Minimizar los problemas politicos debido al cambio

o Se ha efectuado un consenso con el personal de linea y éste, en la realidad puede
ayudar a minimizar los problemas, basados en recomendaciones a la
administracién central

o Considerar a todos los grupos de trabajo que puedan ser afectados por el cambio
(interna y externa), evaluando su apoyo u oposicion. Neutralizar o atraer esa
oposicion.

CONSIDERACIONES COMPETITIVAS

Un perfil de respuesta del competidor es un componente importante y debe ser
tomado en cuenta cuando se elaboran los planes de implantacion.
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PONGA EN PRACTICA EL PLAN Y SUPERVISE LOS RESULTADOS

ASPECTOS DEL PLAN

Acciones detalladas

Revisidn del progreso

Recompensas por la ejecucion con €xito
Replaneacion periddica

EVALUACION DE LA ESTRATEGIA AL UTILIZAR BENCHMARKING

Si podemos utilizar el benchmarking para analizar como ejecuta su estrategia una
empresa (como disefia, hace, vende y mantiene sus productos) podemos utilizarlo para
respaldar un paso y determinar qué estrategias tienen mas €xito o mas posibilidades de ser
las primeras en lograrlo.

Y es util cuando la organizacion se enfrenta a una de las situaciones siguientes:

PASOS

La entrada a un nuevo sector

En el sector que se compite sufre rapidos cambios (computacion,
telecomunicaciones, etc.)

Dar un giro a su estrategia de su sector (publicidad de la competencia)

TIPICOS PARA EVALUAR ESTRETEGIAS UTILIZANDO EL

BENCHMARKING

La evaluacion de estrategias no es un proceso secuencial y el orden en que se
presentan es lo optimo.

ANALIZAR EL SECTOR INDUSTRIAL Y DE SERVICIOS GLOBALMENTE

Temas a abarcar:

v

v
v
v

La comprension de la estructura del sector
La rentabilidad potencial

La situacion de la competencia

La evolucion probable

IDENTIFICAR A LAS EMPRESAS DE MAS EXITO
Formas de medir el éxito cuyas estrategias quiere estudiar:

v
v
v

Resultados Financieros sobresalientes
Cuota de mercado sobresaliente
Crecimiento
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ANALICE INDIVIDUALMENTE LAS EMPRESAS CON MAS EXITO
Abarca como minimo:

Resultados Financieros

Estrategias

Sistemas Empresariales

Crecimiento

Liquidez

Rentabilidad

Palanca

Estrategias

Utilizacion de activos

AN

A NENENENENENAN

COMPARAR LAS EMPRESAS CON MAS EXITO

Comparando todas las empresas entre si, buscando relaciones entre vartos analisis y
conteste ;Por qué?, y ;Ahora qué?

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD MALCON BLADRIGE (E..U. de N.)

Este premio ha jugado un papel muy importante en la popularizacion del
benchmarking en las empresas norteamericanas. Muchas empresas consideran el premio
como una meta valiosa y como un buen marco para crear un sistema de Gestion de Calidad
Total (GCT). Esto da como consecuencia el apoyo directo de la direccion en la
implantacion formal de cambios en la empresa. Esto es el compromiso de la direccion de la
empresa por el cambio.

Para evaluar se busca procesos metodicos y sistematicos relacionados con el
benchmarking:
% Identificar los procesos de la empresa adecuados para su mejora mediante el
benchmarking
+» Seleccionar las empresas objetivo adecuadas para el estudio
+ Estudiar sus empresas objetivo
+ Implantar lo que ha aprendido

USO DE BENCHMARKING EN LA ORGANIZACION

No existe una férmula “correcta” para implantar los procesos de benchmarking pero
la mayoria de los procesos de benchmarking entran en uno de estos tres planteamientos:

PLANTEAMIENTO FORMATIVO / FILOSOFICO
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La meta de este plan es conseguir que los directivos y empleados empiecen a
concentrarse en los competidores y se den cuenta de que puede haber modos radicalmente
diferentes de hacer las cosas (mejor):

e Estudiar actuales no ejecutados

e [a postura mental es muy importante

e Instalar sentido de pensamiento competitivo y énfasis externo

e Conciencia de benchmarking en la organizacion

PLANTEAMIENTO AD HOC/BASICO

Los directivos utilizan benchmarking para ayudar a abordar y mejorar un area con
puntos débiles, cuando otros directivos se enteran del éxito de éstos, ven los beneficios de
la metodologia y en el proceso pueda arraigarse a un nivel de base e ir creciendo con la
organizacion.

¢ Planteamiento mas habitual
Enfasis en areas especificas
Exito temprano gana adeptos en el benchmarking
Formacion del Benchmarking para miembros del equipo

> ¢ &

PLANTEAMIENTO GLOBAL
> Debe estar bien dirigido
» Debe tener apoyo de la direccion
Formacién de Benchmarking para toda la organizacion

Pl
7

Todas las organizaciones que practiquen Benchmarking tienen cosas en comun:
- Status quo.

- Mejorar la competitividad, por medio de un proceso intelectual riguroso y mas
eficaz que otros.
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CAPITULO IV
BENCHMARKING APLICADO A AFORES

4.1 CARACTERISTICAS DE LOS FONDOS DE PENSION E IMPORTANCIA DE
LOS DRECHOS PREVISIONALES EN CHILE.

Hoy dia casi la mitad de la poblacion se retira anticipadamente, es decir en los
hombres que se retiran a los 57 afios promedio, 8 afios anticipados a la edad de jubilacion,
mientras que las mujeres a los 55 afios, es decir 7 afios antes.

Otro aspecto importante fue el innegable impacto positivo que ha tenido en la
economia chilena, pues no ha habido crisis, ya que cuentan con fondos de pensiones que no
permiten la inversion a largo plazo, lo que mejord el desarrollo econdmico del pais, dice la
gerencia de la Asociacion de Administradoras de Fondos de Pensiones.

Hay entonces que captar que el cambio se refiere al rol operativo (recepcion de
cotizaciones, inversiones de fondo, entrega de beneficios), pero las politicas de seguridad
social, las normas de control seguian estando en manos del Estado (superintendencia).

Es debido a que en Chile se enfrentaron a un complejo sistema. La puesta en marcha
de un sistema tan complejo, tuvo que combinar adecuadamente y oportunamente factores
humanos, financieros y operactonales, formar equipos dispuestos a trabajar hasta 12 horas.

“Contratar el personal idoneo, capacitarlo, dirigir una enorme fuerza de ventas, crear
la documentacion y archivos necesarios, control de agencias regionales y metropolitanas,
implementaron sistemas de computo, fijar los montos adecuados de las comisiones”.

En este sentido, la infraestructura de las AFP en el primer afio resultd insuficiente.
Ademas, resulté mas complicado de lo previsto porque la respuesta de los trabajadores,
descontentos con el sistema antigio, fue tan masiva que los equipos dedicados a este fin
casi se vieron desbordados por una tarea muy consistente.

Francisco Margozini gerente general de la Asociacion de Administradoras de
Fondos de Pensiones en Chile, coincidié también con el principal problema que fue la
capacidad tecnologica de las AFP.

Esta asociacion se formo un afio después del inicio del nuevo sistema de pensiones.
El principal problema que tuvieron que enfrentar las administradoras de fondos de
pensiones fue que, con la libertad que habia de cambiar del sistema antigiio al nuevo

sistema de capitalizacion, las expectativas de las cuentas de traspasos fueron muy inferiores
a lo que en realidad ocurrio, dijo Margozini.
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Por tener un dato, durante los primeros 7 meses, se traspasaron un millon 400 mil
cuentas, es decir, el 50% de la masa laboral total en aquel entonces, ya que en 1981 el total
de trabajadores existentes era aproximadamente de 3 millones.

Fuente: Superintendencia del Fondo de ension d Che ONS
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FONDO DE PENSIONES
.Qué es el Fondo de Pensiones?

Es un patrimonio constituido por todas las cotizaciones obligatorias y voluntarias
que efectian los trabajadores a sus respectivas Cuentas de Capitalizacion Individual,
depositos convenidos, depositos de ahorro voluntario, aporte adicionales, Bonos de
Reconocimiento y sus Complementarios que se hubieran hecho efectivos, sus inversiones y
la rentabilidad de éstas, deducidas de las comisiones que cobra la Administradora.

.Como se invierten los recursos de Fondo de Pensiones?

Todas las inversiones que se realizan con estos recursos tienen como Unico objetivo
obtener una adecuada rentabilidad con la mayor seguridad. Cualquier otro objetivo que se
pretenda fijar, se considera contrario a los intereses de los Fondo de Pensiones.

Considerando la importancia que se tiene para el trabajador la seguridad de sus
ahorros provisionales, la ley ha sido sumamente estricta en sefialar que tipo de inversiones
se pueden realizar con estos fondos.

En efecto, la ley solo autoriza invertir en instrumentos emitidos por la Tesoreria
General de la Republica y por el Banco Central de Chile, en letras emitidas por Servicios
Regionales y Metropolitano de Vivienda y Urbanizacion, en determinados instrumentos de
instituciones financieras, Bonos de Empresas Publicas y Privadas, Cuotas de otros Fondos
de Pensiones, en determinadas acciones de Sociedades Anonimas Abiertas y Acciones de
Inmobiliarias.

Por otra parte, las inversiones deben diversificarse con distintos emisores e
instrumentos, cada uno de estos no se puede comprar mas que un maximo definido como
porcentaje de Fondo.

Qué es la Cuota de Fondo de Pensiones?

En una unidad de cuenta definida independientemente por cada AFP y que expresa
el valor del Fondo de Pensiones en unidades de igual monto y caracteristicas.

Al comenzar su funcionamiento, las Administradoras le asignan un valor a la cuota
de Fondo de Pensiones a administrar. Este valor inicial debe corresponder a un multiplo
entero de $100 por cada cuota. Todos los aportes que hace el afiliado al Fondo de
Pensiones se expresan en cuotas y todo retiro de fondos implica la disminucién de estas;
por ende, el saldo de la cuenta de Capitalizacion Individual se representa en cuotas del
Fondo.
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(Estan las AFP obligadas a obtener una determinada rentabilidad?

La rentabilidad del Fondo no es fija ni esta determinada por la ley. Va fluctuando de
acuerdo al rendimiento de las inversiones, que, a su vez, depende de numerosas variables,
tales como: tasas de interés, inflacion, crecimiento de la economia, etc.

Sin embargo, la ley hace responsable a la AFP de que el Fondo administrado por
ella genere mensualmente una rentabilidad real promedio de los dos ultimos doce meses, no
menor a la que resulte inferior entre:

a) La rentabilidad real promedio de los dos tultimos doce meses de todos los
Fondos menos dos puntos porcentuales; y

b) El 50% de la rentabilidad real promedio de los ultimos 12 meses de todos los
Fondos.

Para garantizar esta rentabilidad minima fluctuante, la AFP debe mantener un activo
del patrimonio de la Sociedad equivalente, al menos a un 1% del valor del Fondo
administrado y que se denomina Encaje. Cuando [a rentabilidad real de los ultimos
12 meses de un Fondo sea, en un determinado mes, inferior a la rentabilidad
mensual minima. ’

FONDO DE PENSIONES
Resultados de Ia rentabilidad real en doce meses del sistema de AFP descendio a
2.7%, tras ubicarse en 3.5% durante 1996.

Las primeras luces de lo que era en 1997 para los fondos de pensiones se divisaron
de otra manera en este afio, luego de que la superintendencia del ramo informara que en
enero la cuota mostréd una rentabilidad real deflactada por UF del 1%. Por lo que este
resultado retleja una variacion en doce meses de esta variable de un 2.7% tras situarse en
3.5% en diciembre.

Las inversiones de renta fija que equivalen a 64% del fondo de pensiones aportaron

una rentabilidad de 0.4% en enero, la que sin embargo, asumid pérdidas de capital a raiz de
las alzas ocurridas en las tasas de interés de mercado en este mismo periodo.

PERSPECTIVAS

En todo caso, el jefe de la Division financiera, indicd que las perspectivas para el
sector son positivas, ya que el resultado de enero muestra una tendencia.
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A lo anterior, hay que agregar que el efecto financiero del relajamiento de la politica
monetaria realizada por el Banco Central en el mes de enero, repercutira positivamente en
la valoracion de los instrumentos de renta fija.

De igual forma, el gerente de la asociacion de AFP califico de positivo el resultado
de enero, ya que dijo, si se analiza esta tasa tendriamos en 1997 una rentabilidad real
superior al 12%.

Al 31 de enero, los fondos de pensiones acumulan activos por US$28.862 millones,
lo que representa un aumento de 3.28% respecto de diciembre de 1996. Provida sigue
liderando el mercado con 19.68% de participacion, seguida por Cuprum y Habitat, que
manejan el 17.67% y el 16.67% de la cuota, respectivamente.



4.2 PRINCIPALES REFORMAS QUE SE HAN DADO EN LAS
ADMINISTRADORAS DE FONDOS PARA EL RETIRO EN
MEXICO.

Instituciones financieras especializadas que se dedicaran de manera exclusiva, habitual y
profesional por cuenta del IMSS a la administracion e inversion de los fondos de los
trabajadores para su retiro.

Deberan contar con la autorizacion de la CONSAR. Sujetarse en su operacion a la
inspeccion y vigilancia de la CONSAR (Comision Nacional del Sistema de Ahorro para el
Retiro).

Su capital y reserva obligatoria serd por lo menos de 54 millones de pesos.

El capital de operacién requerido sera substancialmente mayor.

i}

e Abrir, administrar y operar las cuentas individuales y registrar los rendimientos que les
correspondan.

e Recibir en nombre del IMSS las cuotas y aportaciones.

e Individualizar aportaciones y rendimientos.

e Otorgar informacion a trabajadores via estados de cuenta enviados a domicilio de los
trabajadores.

e Prestar servicios de administracion a las Sociedades de Inversion del SAR

e Operar y pagar retiros programados.

o Entregar recursos a las aseguradoras en el caso de las rentas vitalicias.
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Fuentes de ingresos:

Comusiones de Fondos de Retiro
Productos financieros de inversiones liquidas por su Capital Contable

Aplicacion de fondos

Gastos de promocidn:

I. Remuneraciones a vendedores
2. Publicidad

3. Capacitacion.

Gastos de Operacion [ndividualizacién
Recaudacion Transferencias
Procesamiento Atencidn a clientes

Estados de Cuenta
Gastos de Administracion
Cuotas y derechos a CONSAR

Se destacan en su estructura:

o Consejeros independientes

o Contralor Normativo

o Unidad especializada de consultas y quejas a clientes.

Participacion en el mercado:

17% los primeros 4 aiios

20% después de los 4 primeros afos.
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AFORES Y SIEFORES CRECIMIENTO CONSTANTE.

La afiliacion se ha dado con una enorme velocidad; a la fecha las Afores han
logrado captar mas del 95% del total de los 11 millones de trabajadores que cotizan en el
Seguro Social afiliando un nuevo record que no se advirtio en otros paises de Ameérica
Latina donde operan este tipo de fondos.

Esta situacion ha provocado que los prondsticos iniciales se reconsideren. Al
principio de la carrera, los representantes de las diecisiete Administradoras de Fondos para
el Retiro autorizadas pronosticaban captar un alto porcentaje maximo permitido por la ley.

Para lograr lo anterior invirtieron grandes sumas de dinero que, a estas fechas y para
no perder, podria conducir a algunas Afores a establecer negociaciones entre ellas e incluso
por medio de fusiones o adquisiciones totales, como ya se ha dado en el caso de Profuturo
GNP que compro el 100% de Afore Previnter.

No obstante ante tales situaciones el panorama se presenta cambiante. Aunque se dé
la fusién y el benchmarking sean una posible solucidn, las Afores que deseen sobrevivir
tendran que implementar estrategias para el cambio y renovarse a través de herramientas
como lo es la Reingenieria, ya que tan solo falta un 5% de cotizantes para ser afiliados, lo
cual representa una lucha muy cerrada para determinar al ganador.

Esta situacion, que ha causado descalabros en otros paises, también en México es un
fuerte dolor de cabeza, ya que los traspasos resultan un gasto oneroso para las
Administradoras, pues el cliente no paga ni por afiliarse, ni por cambiarse de compaiiia.

Objetivos de los Afores

El objetivo de la modificacion al esquema de pensiones que venia funcionando en el
pais desde hace mas de 50 afios, fue establecer un régimen de inversion que buscara generar
atractivos rendimientos por encima de la inflacion, asi como promover la administracion
transparente de los recursos de los trabajadores, canalizandolos a la inversion productiva en
vivienda, infraestructura y al desarrollo regional, a la vez que creara un ahorro intemo y
que generara empleos y mejores salarios.

En la nueva ley se establecido que el trabajador tendra acceso permanente a la
informacion sobre el estado que guardan sus ahorros para el retiro, a través de los estados
de cuenta que las afores enviaran a su domicilio por [o menos una vez al afio. Asi mismo el
trabajador podra hacer aportaciones adicionales, a manera de ahorro voluntario, para
incrementar los recursos de su cuenta individual para el retiro.
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Se establecio que, en caso de que el trabajador no hubiera elegido una Afore, sus
cursos se depositarian en una cuenta concentradora para ser canalizados por el Gobierno
»deral, obteniendo un rendimiento por ley para el primer afio del 2% real. Qued6 inscrito
ae por la administracion de la cuenta se cobrara una comision similar a las de las Afores.

Para generar los rendimientos sobre los ahorros fueron creadas las Siefores. A partir
el 18 de julio de 1997 empezo la inscripcion a la Bolsa Mexicana de Valores de estas
ociedades de inversion, las cuales integran en su portafolio instrumentos de deuda y se

wvalban diariamente.

TTPOS DE COMISIONES

Comistones cobradas:

i
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Antes de la puesta en marcha de las Siefores, se dijo que estas instituciones
destinadas a operar la masa de recursos de la clase asalariada mexicana (estimaciones de la
Asociacion Mexicana de afores sefialan que el saldo en el sistema de pensiones de retiro
podria ser de 80 mil millones de pesos hacia junio de 1998), podrian convertirse como en
Chile, en una solucion a la extrema dependencia de ahorro externo que enfrenta el pais para
lograr un crecimiento sano y sostenido.
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4.3 CRECIMIENTO, DESARROLLO Y EXPANSION DE LOS FONDOS DE
PENSION, ANALISIS COMPARATIVO en el ambito INTERNACIONAL.

Hace algunos afios destaco el dramatico crecimiento de los Estados Unidos, y de los
activos en fondos globales de pension y fondos mutuos en general, asi como fondos
internacionales en particular. Esta tendencia a largo plazo continua, y aun se ve el potencial
de un crecimiento considerable en activos internacionales.

Especificamente, los activos en fondos mutuos, de los Estados Unidos, han estado
creciendo a una tasa del 28% durante los Gltimos diez afios, y los activos de fondos de
pension se han incrementado al 12% al afio, El total de los activos se estiman en 6,950 mil
millones de dolares americanos.

Un dato mas interesante es el de que los activos del fondo internacional han estado
creciendo a una tasa de 44% (a partir de una base muy baja), y ahora representan el 12% de
todos los activos de fondos mutuos (y 14.6% de los activos accionarios).

Mientras el crecimiento de largo plazo para activos internacionales ha sido
razonablemente estable, ha habido oleadas de crecimiento de activos que se han enviado
valores a través de mercados de capital.

Una de estas oleadas envid dinero que inundé mercados emergentes en 1993. La
sola carga de dinero abrumo los fundamentos, y ciertamente contribuyo la falta de
informacién sobre el riesgo del mercado en lugares como México. El lado desagradable de
esto se sintid en 1994 cuando las tasas de interés de E.U.A. se elevaron y el crecimiento de
Jos activos de todo tipo de fondos mutuos se desecare considerablemente.

Los flujos de fondos a mercados emergentes cayeron por primera vez en cinco afios.
Esta caida de inversion fue sin duda una contribucion a la crisis de liquidez en México.

Es prudente decir que esto se basa en dos puntos principalmente dadas las
circunstancias del flujo de capital:

La tendencia de largo plazo estd intacta y debiera servir de apoyo a paises
emergentes como es el caso de nuestra nacidn.

Las oleadas de corto plazo y los decrementos en inversiones de portafolio surgiran,
pero no deberan desalentar a las compaiiias a que busquen el capital fuera del pais.

Este aumento en mercado de valores al final de 1993 y principio de 1994 no fue
necesariamente una sefial de que todo el mundo confiara en la estructura politica y
economica de México, como pareceria, sino que fue mas bien una gran accion dirigida a la
liquidez a través de todos los mercados emergentes.
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La reduccion subsecuente de nuevos flujos de efectivo no fue de modo semejante,
una condenacion para México, sino simplemente un cambio en el capital hacia otros
activos. La precipitacion de una crisis sobre México y algunos otros paises indico que esos
paises dependian mucho de los flujos del capital externo.

El hecho de que México dependa de flujos de capital extranjero deberia ser una
sefial importante de que el pais necesita incrementar el ahorro interno y su inversion para
lograr un mejor balance en sus fuentes de financiamiento.

Los inversionistas globales como los de CR, perciben de la siguiente manera el
riesgo de invertir en México.

Las buenas noticias para México son las siguientes: los grupos globales de capital
accionario continuan creciendo y estan dispuestos a regresar a México en cuanto surjan las
oportunidades. Los niveles de valorizacion de acciones son mas atractivos de lo que fueron
antes de la crisis y, aunque no son los mas bajos de los mercados emergentes, por lo menos
son razonables.

Cualquier mejora de la situacion politica y econdmica, o cambios positivos en
factores externos como las tasas de interés de los Estados Unidos, podria empujar a los
mercados hacia arriba. Este proceso podria llegar a convertirse en un circulo vicioso al
tiempo que regrese el capital a México, que estimule el crecimiento y reduzca la deuda, de
ahi que disminuya el capital de riesgo.

Las debilidades son principalmente como siempre, que México esta sujeto a muchas
fuerzas externas fuera de su control, las cuales afectaran su habilidad para recuperarse.
Tasas de interés, precio del petroleo y la influencia del mercado estadounidense
representaran un gran papel en la determinacion de si México puede recapitular el proceso
de recapitalizacion e inversiones que necesita para desarrollarse y crecer como en el inicio

de la década de los 90.

Meéxico es vulnerable a las oscilaciones en los flujos de capital debido a su
inadecuado ahorro interno y a su baja inversion. Desde el punto de vista de inversion, no
obstante que el riesgo del mercado ha crecido, existe aln un optimismo relativo de que la
situacion se recupera pronto.

Como resultado de este sistema de pensiones, el riesgo —del mercado podria ser aun
mas alto st la recuperacion es mas lenta de lo esperado, y por tanto el riesgo en la inversion

sera generalmente mas alto.

Sin embargo, la actual crisis de México ofrece oportunidades de identificar a las
compaiiias verdaderamente valiosas e invertir con ellas para el logro de crecimiento futuro.
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Cuando los demas ven solo riesgos, las oportunidades de la reestructuracion son casi
siempre Unicas y enormes.

Ignesd
LRIy
.
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CONCLUSION GENERAL

Una de las principales razones para realizar un cambio en las administradoras de
pensiones mexicanas, es sin duda, el Benchmarking que nos ofrece una perspectiva mas
profunda y concisa acerca de la estructura, disefio, comportamiento y metas de cada tipo de
organizacion. Probablemente el redisefiar nuevos métodos de trabajo nos den una vision
mas especifica de las herramientas que podemos aplicar al mejorar un proceso de trabajo.

Sin embargo, no podemos olvidar que aunque es dificil identificar con precision
los problemas en algunas areas dentro de la organizacion, si logramos conjuntar algunos
modelos que han tenido éxito, como lo es el modelo chileno e implantarlo con eficiencia al
nuestro, obtendremos mejoras muy considerables, en cuanto a rentabilidad de la inversion,
posicionamiento de mercado y ventaja competitiva.

Los resultados no se han hecho esperar, al analizar los posibles cambios en las
Administradoras de Fondos para Retiro, se observo que las empresas tienen que pasar por
un periodo de mejoras continuas, si desean continuar en la competencia. Pero, la Gnica
forma de llegar a implantar todos estos cambios al interior de la organizacion en forma
eficiente y dindmica, es quizas que un especialista en benchmarking aporte el conocimiento
hacia el area especifica en donde se pretende poner en practica y asegurar mejoras en
calidad y servicio al cliente.

Las mejoras en este caso, son todas aquellas técnicas que se han dado a conocer en
el benchmarking competitivo, solo que es poco dificil el que la AFORE (Administradoras
de Fondos para el Retiro) lider en el mercado, intercambien la informacion a otra de la
competencia directa, pero entonces hay que tomar como ejemplo al modelo AFP
(Administradora de Fondos de Pensiones) Habitat que no es precisamente competencia
directa, y si en cambio una empresa lider con gran experiencia tecnologica, comercial y con
el mayor nimero de afiliados en Latino América, proporcionando e intercambiando su
€xito y posicionamiento en el mercado Chileno.

Las etapas del Benchmarking cooperativo, en cuanto a lo que la organizacion
desea mejorar en una actividad particular, necesitara contactar con las empresas mejores en
su clase y les preguntara si aceptaran compartir conocimientos y técnicas que les han hecho
obtener el éxito.

La Reingenieria puede ser una herramienta muy poderosa, si tenemos una
planeacion estratégica correcta, al comparar los modelos de administradoras, comunmente
nos encontramos con que hay divergencias en lo que respecta a las politicas y reglas, pero
también el régimen de comisiones y procesos es muy similar, solo hay algunas variantes en
el proceso de posicionamiento de mercado.
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Las metas que se persiguen en el posicionamiento son el responder a la ventaja
competitiva, es decir a obtener una diferenciacion en cuanto al servicio, atencién al cliente,
cobro de comisiones, racionalizar las operaciones, la adquisicion y fusion con nuevas
compaiiias, haciendo a un lado todos los posibles obstaculos que se encuentran en el
camino, como son: la resistencia a los cambios, desinformacion, malos manejos en la
administracion y la planeacion de los recursos.
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