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Respuestas a una sit

La necesidad de aumentar

la eficacia empresarial

n la actual situacion de crisis
global, que confirma la reali-
dad de la economia global,
ninguna empresa puede

tener rubor alguno en identifi-

car, desde arriba hasta el

ultimo trabajador ingresado,

sus fortalezas y también sus
debilidades y posibles flaguezas o
carencias.

Pero en la situacion actual, la eficacia
de las empresas ha de trabajar a toda
maquina, al limite de sus posibilidades,
en beneficio de todos los que se la jue-
gan en la empresa, sin admitir distrac-
ciones, pérdidas de interés o fugas de
presion y, por tanto, de eficacia.

En las empresas de la ACEC
(Associacio Catalana d'Empreses
Consultores) tenemos una amplia
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experiencia en trabajos de estudio,
identificacion y potenciacion de la efica-
cia en base al aprendizaje empresarial.
Esta ha sido nuestra oferta a lo largo
de anos, en los periodos de una cierta
estabilidad en los mercados, en los
que ha sido posible crecer mediante
una constante innovacion y mejora del
aprendizaje empresarial. Por ello, con-
viene recordar los factores mas
relevantes de los ciclos de aprendi-
zaje para potenciarlos como armas
para hacer frente a la situacion
actual, pues como dice mi colega de
Junta en ACEC, Marcos Urarte, "no
podemos cambiar la direccion del vien-
to, pero si es posible ajustar las velas".

Ciclos de aprendizaje
Hagamos un repaso al esquema
comentado:

El desarrollo de la eficacia empresa-
rial, desde el punto de vista econdmi-
co, productivo, competitivo, social,
etc., viene determinado por la capaci-
dad de la organizacion para apren-
der de la propia experiencia.
Ademas, la dinamica empresarial deter-
mina la orientacion que la organizacion
debe tomar en cada momento en fun-
cion de los acontecimientos, tanto
internos como externos y, de forma
natural, la estructura operativa se va
adecuando a cada nueva realidad.

Esta situacion conlleva que se repro-
duzcan de manera casi permanente
los ciclos de aprendizaje a tres niveles
distintos (fig.1).

- Ciclo estratégico. En el primer
ciclo, la empresa evoluciona, dentro
de un contexto organizativo y formati-
vo, en funcién de los acontecimientos
o presiones del entorno, bien sea por
condicionantes coyunturales o bien
por la propia presion competitiva, pero
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Fig. 1 - Ciclos de aprendizaje

Adaptado de R. Andreu. IESE-1994

sin perder de vista su razon de ser
como organizacion empresarial o,
dicho de otro modo, la mision de la
empresa.

- Ciclo de capacidades. Para
poder desarrollar con éxito el ciclo
estratégico, la organizacion precisa de
unas determinadas capacidades: las
propias de la empresa como ente vivo
(capacidades distintivas) y las de las
personas que forman parte de su
estructura (capacidades individuales);
ambas deben armonizarse de manera
efectiva para el logro de los objetivos.
Las capacidades individuales se de-
sarrollan, también, a partir de los
acontecimientos o experiencias vividas
que deberan potenciarse en términos
de aprendizaje mediante una adecuada
direccion y gestion.
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uacion de crisis

= Ciclo de rutinizacion. El desarro-
llo de las capacidades individuales per-
mite incorporar dentro de los habitos
de trabajo los aprendizajes adquiridos
y, a través de la practica diaria, se va
desarrollando el ciclo de rutinizacion,
es decir, el proceso a través del cual
las personas utilizan las habilidades
adquiridas de forma permanente y
natural. Para ello es preciso, ademas,
saber con qué recursos se cuenta y
en qué forma se integran los procesos
para que exista la adecuada unifica-
cion de criterios.

Los ciclos descritos favorecen la
innovacion o mejora de los procesos
con la finalidad de mejorar la coordina-
cion entre departamentos y/o entre
funciones o puestos de trabajo dentro

de una division. En este punto es
importante destacar que existen dife-
rencias entre la innovacion de proce-
s0s Yy la mejora de procesos.

Por innovacion de procesos se entien-
de "una reconsideracion fundamental
y un rediseno radical de los proce-
sos de negocio para alcanzar drasti-
cas mejoras en las medidas criticas
de resultados, tales como el coste, la
calidad, el servicio o la rapidez'.

En cambio, la mejora de procesos
supone un nivel de cambio mucho
menor, aungue en una organizacion
bien gestionada los dos procesos
deben coexistir; algunos procesos son
objeto de innovacion, mientras otros
son mejorados constantemente. La
tabla de la fig.2 identifica més clara-
mente las diferencias entre la mejora 'y

la innovacion de procesos a nivel de
cambio organizativo.

Asi pues, es preciso aprovechar los
ciclos de aprendizaje para determinar
qué procesos precisan de una mejora
o de una innovacion, teniendo en cuen-
ta que no tan solo hay que contemplar
como se hacen las cosas (orientacion
funcional) sino también para quién se
hacen (cliente externo o interno). Todo
proceso o actividad en la empresa
estd encaminado a producir un bien o
servicio que alguien capaz de juzgar
su calidad va a usar (si no es asi,
deberiamos eliminar la tarea).

Factores potenciados

Como conclusion digamos que los pro-
cesos de aprendizaje deben de incidir
y potenciar los siguientes factores:
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MEJORA INNOVACION
Nivel de cambio Incremental Radical
Punto de partida Proceso existente Desde cero
Frecuencia de cambio Continuamente Una sola vez
Duracion del proceso Corto Largo
Participacion Abajo-arriba Arriba-abajo
Ambito tipico Dentro de una funcion  Amplio, cruzando funciones
Riesgo Moderado Alto
Facilitador del cambio Control estadistico Tecnologia

Tipo de cambio Cultural

Cultural y de estructura

Fig. 2 - Diferencias entre procesos de mejora y de innovacion.
DAVENPORT, H. (1993) Process Innovation. Harvard Bussiness School Press.

- Dominar los recursos.
Desarrollando los procedimientos de
manipulacion de datos e informacion
con el fin de sacar el maximo parti-
do posible de los sistemas de infor-
macion y de las tecnologias disponi-
bles para su tratamiento.

- Apoyar el proceso de creacion

de capacidades. Lo que implica

aprovechar la curva de experien-
cia/aprendizaje para procesos
futuros.

Compartir practicas de trabajo y

facilitar la comunicacion. Lo que

favorece la creacién de economias
de escala y precisa, para su maxima
efectividad, que exista la infraestruc-
tura de comunicacion interna mas
adecuada para este fin.

- Facilitar la reflexion, experimen-

tacion y formacion. Esto supone

promocionar el "aprendizaje organi-
zacional', es decir, aprender dentro
de la dindmica empresarial.

Apoyar y facilitar la difusion de

capacidades. Como senala la "teoria

del iceberg" tan solo desarrollamos
una parte pequena de nuestras capa-
cidades en relacion al potencial que
se podria desarrollar y, por tanto, se
trata de facilitar el desarrollo progresi-
vo de las capacidades del individuo.

Y es en este ultimo punto donde la for-

macion, desarrollada con recursos inter-

nos o por medio de consultores exter-
nos, adquiere todo su sentido y aporta
valor en la medida que se disena a par-
tir de la realidad evolutiva que hemos
comentado y que, necesariamente, nos
obliga a desarrollar programas a medr
da de cada organizacion-cliente.
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Lo importante no es solamente
adquirir conocimientos; se trata de
ayudar a desarrollar los conceptos y
habilidades criticas de manera que se
interioricen y se adopten como pro-
pios, como parte de su contribucion a
las funciones que tienen los participan-
tes y que les permita hacer mejor
aquello que seguramente ya estan
haciendo bien, con el fin de disponer
de un equipo potente capaz de enfren-
tarse a los nuevos retos, al cambio.

Notas para el aprendizaje de
urgencia

Como sintesis final, la respuesta de
las empresas a los especiales retos
que presenta y ofrece la actual situa-
cion de crisis global puede requerir
una reflexion y repaso por diferentes
fases:

* Sinceridad. Informe real de la situa-
cion —"si no sabemos a donde vamos,
jamas sabremos si hemos llegado'-.
Debemos implicar a toda la organiza-
cién para desarrollar al maximo las
capacidades adquiridas pero, segura-
mente, sera necesario adquirir otras
nuevas para hacer frente a los nuevos
escenarios (aprender a distinguir lo
que se puede cambiar de lo que no) y
los objetivos que debemos alcanzar
para asegurar nuestro futuro.

* Perspectivas. Como salir a la luz
del progreso. Con pequefos logros se
alcanzan los grandes objetivos, sean
de crecimiento o de "supervivencia’ en
un entorno hostil.

* Implicacion. De todos, trabajando
a fondo, y adaptandonos a las nuevas
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situaciones. Esto implica sobre todo
COMpromiso, pero necesitamos para
ello un mayor grado de flexibilidad (es
mas importante la seguridad en el
empleo que en el puesto de trabajo),
de rapidez en la toma de decisiones y
de agilidad en su ejecucion.

* Economia. Sin pérdidas de gas ni de
energia, fomentar las economias de
escala, mejorar los procesos y, en algu-
nos casos, adaptar nuestras estrategias
de costes y de precios de cesion.

* Exito. Como dice una frase popular,
‘solamente en el diccionario apa-
rece el éxito antes que el trabajo’.
Venceremos y ganaremos todos si
todos los esfuerzos se dirigen en la
misma direccion.





