
RESINZING

ORIGEN Y VIGENCIA DEL TEMA:

 Las palabras "Restructuring", "Downsizing" "Turnaround", etc. son palabras que cada vez se escucharon más en la década de los noventa.

.

Algunos de los elementos que dieron origen al fundamento como modelo de estos conceptos fueron entre otros: La primera crisis petrolera (1973), las nuevas plantas industriales diseñadas y operadas de forma totalmente diferente, la segunda crisis del petróleo (1979), el superdolar y la deuda externa (1981 - 85). Para empezar a introducirce en los años 1987 a 1989 él termino Downsizing (traducción literal: reducción de tamaño, aunque en la práctica las medidas son más amplias).

En los años 70 y principios de los 80 se habla de "Turnaround management". Su traducción seria "dar vuelta la empresa"; donde la preocupación central es corregir la situación en donde los egresos superan los ingresos.

CAPITULO 1.

DRASTICO AJUSTE A LA REALIDAD

Si analizamos de manera amplia el concepto de estructura empresarial y lo enmarcamos dentro de un contexto macroeconómico (estructura industrial donde una gran variación, implica cambios profundos), a nivel de mercado (características, tamaño, condiciones etc.) o en la empresa (dirigido mas hacia la estructura misma).

1.1. REESTRUCTURACIÓN PROFUNDA (Por que hay que cambiar la empresa):

Reestructurando, replanteando y recreando la empresa para lograr competitividad.

Cuándo en la empresa surge la pregunta por que hay que reestructurarla?, o sea cambiar significativamente la estructura existen elementos que pueden estar determinados por cambios importantes en el entorno, por ejemplo: países con menos protecciones aduaneras, modificación de precios internacionales, novedades tecnológicas, cambios de gustos del consumidor o determinados por causas internas como pérdida de rentabilidad, menor eficiencia, necesidades de lograr mayor flexibilidad, cambio de propietarios.

Saber si es necesaria una reestructuración implica realizar un diagnóstico extremo e interno de la empresa de sus posibles señales o indicadores (el indicador último que señala la necesidad de una reestructuración son los resultados de la empresa frente a la competencia; es decir su competitividad). El problema es que a veces no hay consenso sobre el diagnóstico, quien a su Autor: Yolanda Gilvez debe ayudar a responder las siguientes preguntas:

-Cuál deberá ser la magnitud de la reestructuración necesaria?. Dependerá estrictamente del problema e implica la toma de medidas significativas.

- Cuánto es el tiempo disponible?. El tiempo empleado determina el enfoque y alcance para la reestructuración.

· Recursos necesarios para financiar la reestructuración: Encarar una reestructuración requiere dinero, donde la empresa en la mayoría de los casos no tiene dinero suficiente para desarrollar dicha reestructuración. Salir adelante no es fácil se deben analizar todas las posibilidades que plantee el medio: nuevos socios, prestamos, venta de activos, etc.

La experiencia nos dice que a pesar de que una reestructuración puede predecirse; los indicadores suelen alertar a la dirección de la empresa. Pero normalmente se toman las medidas cuando se desata una crisis, para que la empresa decida encarar seriamente el tema. Cuando esa situación Ilegue, las medidas necesarias son substanciales.

La reestructuración de la empresa debe ser pensada con creatividad; donde esta no se puede hacer todos los días o de manera frecuente debido a los cambios significativos en algunas o todas las variables de la empresa. Si la reestructuración es adecuada, la empresa tendrá bases para ser eficiente y rentable orientando los esfuerzos para la reducción generalizada o no. Algunas ideas típicas de la reestructuración son:

- Disminución de los costos de supervisión.

- Vender activos no utilizados.

- Variar la capacidad no instalada.

- Orientar el esfuerzo a una reducción generalizada.

Para adelantar la reestructuración se deben tener ciertas consideraciones como:

· Reestructurar no es eliminar gente (no se debe recargan de forma substancial el trabajo a la gente). 

· Las medidas de reestructuración están relacionadas con la estrategia (¿Diversificación? ¿Concentración? ¿Diferenciación? ¿Otras alternativas?).

- Simplificar y reasignar.

· La empresa debe mirar hacia afuera (existen ciertos servicios que los proveedores están en capacidad de proveernos a menores costos y mejor calidad "Outsourcing").

1.2. REVISION ESTRATEGICA:

Todo cambio estructural va acompañado por un cambio estratégico.

La concepción del cambio estructural y el cambio estratégico es conjunto. El proceso es simultáneo, hay una interrelación entre ambos. Cuál se debe implementar primero? Eso dependerá de las empresas.

Repensar la estrategia implica considerar alternativas:

- A nivel de corporación o conjunto de negocios; asignación de recursos a cada unidad de negocio y al efecto sinergético entre ellas.

· A nivel de negocio donde se especifica el nivel de inversión, mercado a competir, normas competitivas a utilizar y diferenciación de segmentos.

· Todo esto implica también revisar los productos y servicios en todos sus aspectos.

Pudiéramos decir que existen algunas claves o listas de temas a considerarse para la buena formulación de una estrategia; como las enunciadas por Anthony Manning:

a.  Visión a largo plazo: La empresa debe definir su misión y visión a largo plazo debido al turbulento contexto empresarial.

b.  Aceptación del riesgo: El futuro es difícil de predecir, pero si se decide encararlo de forma decidida estaremos mejor preparados. El peor riego es no hacer nada.

c.  Anticipación: Se deben evaluar las señales para predecir el futuro.

d.  Velocidad: Los ciclos de vida de los productos son cada vez mas cortos. Las empresas deben estar preparadas para responder con rapidez para no perder oportunidades.

e. Concentrar esfuerzos: Abundan las oportunidades pero escasean los recursos.

f. Compromiso: Se deben comprometer los esfuerzos y los recursos.

g. Flexibilidad y creatividad: Las estrategias no pueden ser de piedra, deben estar sujetas al cambio y refrescadas con ideas nuevas transformadas en acción.

h.  Conocimiento: Consumidores, competidores, tecnología, procesos, etc. La empresa debe ser un medio apto para el aprendizaje.

i.   Comunicación: Se debe mejorar su velocidad y definir de forma clara los roles para poder definir de forma clara los resultados deseados y las expectativas del futuro.

El replanteo estratégico consiste fundamentalmente, en repensar la orientación de la empresa, sus objetivos y estrategias a seguir. ¿Qué cuestionar?:

· Orientación de la empresa: ¿Busca la empresa el liderazgo? ¿Se fomenta la innovación?

¿Tiene propósitos que se mantienen en largo plazo? Etc.

- Objetivos: ¿Hay objetivos claros en aspectos claves? ¿Prioridades? ¿ Hay que cambiar o agregar objetivos?.

- Estrategias a seguir: Se deben evaluar de dos formas: A nivel de corporación o conjunto de negocios y a nivel de negocio como tal.

Existen elementos del entorno que tendrán particular relación con las estrategias a seguir en los años 90:

- La tendencia creciente a la globalización.

- El veloz cambio tecnológico.

- La fuerte competencia.

1.3. TRANSICION ESTRUCTURAL:

Período en que el cambio se realiza. La construcción de una nueva estructura empresarial, nos lleva a pensar en cuatro grandes temas:

- Cómo genera motivación en el personal.

- Cúales son los cambios necesarios en los estilos de liderazgo.

- Cómo encara el desarrollo de los recursos humanos.

- Cómo manejar las transiciones organizacionales.

Estos procesos de reestructuración y replanteo generan dudas; interrogantes en los que toman las decisiones; por ejemplo:

· Como encara el cambio de cultura de la Empresa. - Los cambios en el directorio.

- Los casos en los que hay que cambiar el dueño. - Los cambios de gerentes.

- Despidos masivos de personal.

- Cambios cualitativos de personal.

- Relaciones con representantes del personal y del sindicato.

· Conflictos (entre individuos, sectores de la empresa, empresa sindicato).

· Luchas de poder.

· Miedo del personal a estos procesos y la resistencia al cambio.

- Se piensa en algunas preguntas como: ¿Por que hay que cambiar? ¿Que situación futura se desea alcanzar? ¿De quién a surgido la idea del cambio? ¿Hay apoyo en la dirección general? ¿Es el cambio compatible con los objetivos seguidos hasta ahora por la empresa? ¿Tenemos la gente para el cambio? ¿La orientación es participativa?.

CAPITULO II

CREACIÓN DEL FUTURO DE LA EMPRESA

Realizados los cambios estructurales y estratégicos, la empresa vuelve a ser sana y rentable, para lo cual debemos entonces evitar que la situación anterior se vuelva a repetir; es decir, un deterioro paulatino que obligue a hacer cambios años más tarde; esto puede lograrse enfocando estos dos grandes temas:

2.1. INTERPRETAClÓN DE UN ENTORNO CAMBIANTE Y DIFÍClL DE PREDECIR:

Él diagnóstico externo consiste en estudiar el entorno en el cual se halla la empresa y tiene como objetivo detectar las oportunidades y amenazas que el medio presenta a la empresa.

El entorno se divide en:

2.1.1. Microentorno: Es la parte del entorno donde las acciones de la empresa tienen impacto.

Como ejemplo tenemos los precios, etc., donde se involucra el estudio de:

· Los Clientes: Segmentación de mercados, motivación a los clientes, necesidades no satisfechas de los clientes.

· La Competencia (La actual y la posible): Recursos que se poseen, sistemas usados, estrategias seguidas, en que nuevos productos o servicios sé esta trabajando, el manejo de vendedores, etc.

- El Mercado: El tamaño actual y potencial, estructura de mercado y costos, sistemas de distribución, tendencias, factores claves de éxito, etc.

2.1.2. Macroentorno: Es la parte del entorno donde las acciones de la empresa no tienen efecto. Como ejemplo la devaluación, etc. Este estudio involucra factores tales como:

- Socioeconómicos: Involucra aspectos económicos, demográficos, geográficos y sociales.

· Económicos: se deben formular preguntas diversas referentes a los costos, precios, competencia, tendencias económicas, etc.

- Demográficos y Geográficos: Se deben considerar los cambios de la población, edades, distribución de egresos, características del clima, topografía, ecología, etc.

· Sociales y Culturales: Estos son difíciles de definir.

-Tecnológicos: Se deben analizar las nuevas tecnologías, su ritmo de evolución y posibles aplicaciones. 

- Factores Gubernamentales: Tanto los nacionales, municipales como los internacionales deben ser considerados.

Una vez rastreado el entorno de la empresa se determinan las variables relevantes y críticas. Para el estudio de oportunidades y amenazas debemos de:

a.  Prospectar: Consiste en rastrear el macro y microentorno para determinar las variables relevantes y caóticas para la empresa como tales.

El análisis del microentorno involucra el estudio entre otros de los clientes, los productos, las estructuras del mercado, la competencia, etc.

El análisis del macroentorno realiza estudios cuidadosos de los factores socioeconómicos, sociales, culturales, tecnológicos y gubernamentales.

Así determinamos las variables relevantes para la empresa.

b.  Análisis: Es una etapa de reflexión en donde es necesario analizar la historia y pasado relacionando las variables durante el tiempo.

C.  Predicción: Procura predecir el comportamiento de las variables del entorno y evaluar el impacto de los cambios de contexto de la empresa. Para realizar la predicción es necesario usar técnicas de pronóstico y/o consultar a expertos en el tema.

En el análisis y estudio de las oportunidades y amenazas se determina en el medio mediante el estudio de las especificaciones. Si son oportunidades diremos que son situaciones favorables que el medio presenta. Si son amenazas diremos que es lo contrario a las oportunidades, es decir situaciones desfavorables que el medio presenta.

2.2. NUEVO IMPULSO EMPRESARIAL Y GERENCIAL E INNOVADOR PARA COMPETIR:

Los hombres de negocios tendrán que aprender a construir y administrar organizaciones innovadoras. En el mundo de los negocios las empresas que tengan estas características se reconocerán por su rápido movimiento, alto desempeño, alta competitividad e innovación. 

Nos enfocaremos en el tema de innovación para ello es necesario distinguir entre:

- Invención vs. Innovación: Invención (Acto de concebir un nuevo producto o proceso); innovación (La cual es la aplicación comercial de la invención) y la difusión (Esparcimiento de la innovación).

- Innovación y Crecimiento Económico: El tema de como fomentar investigaciones aplicadas y desarrollo comercial y de la incidencia sobre la productividad.

- El Tamaño de la Empresa y la Innovación: La economía industrial muestra que las empresas medianas son las que tienen mayor capacidad y deseo de avanzar.

- La Estructura del Mercado y la Innovación:

· La estructura del mercado más favorable para un buen ritmo de innovación es una sutil mezcla de competencia y monopolio (Con más énfasis en la primera que en la segunda).

· A medida que la concentración aumenta, la innovación disminuye. 

· La difusión es mayor en las estructuras competitivas.

2.2.1. Innovación y Excelencia: Estudios realizados indican que empresas calificadas como "excelentes" no han tenido excelentes resultados.

La idea de administración según la contingencia es ignorada. Distintos entornos obligan a diferentes respuestas.

Las soluciones son usualmente más complejas (Se debe estar dispuesto a mantenerse al tanto de nuevas investigaciones y aplicaciones, asegurar que la documentación de los conceptos sea cierta, a realizar pruebas piloto y ser escépticos a soluciones fáciles).

2.2.2. El Gerente de los años 90: Esta época destinada a cambios difíciles de predecir, mayor creación de tecnología y mayores oportunidades.

El mundo de los negocios tendrá probablemente estas características: rápido movimiento, volátil competencia, tecnología innovadora e internacional; tendrá muchos desafíos como el mejor servicio al cliente, mayor eficiencia, etc.

Donde los gerentes deben:

· Poder reorientarse rápidamente en los cambios del contexto. 

· Tener entrenamiento de diplomacia y política.

-   Estar preparados para los cambios de valores de la sociedad.

CAPITU LO III

BUSQUEDA DE LA EFICIENCIA OPERATIVA

Una empresa es eficaz cuando alcanza objetivos que se ha propuesto. 

Saneada la empresa y creado un mecanismo de innovación para la adaptación al cambio en los nuevos tiempos, deberá la empresa asegurar mecanismos internos para trabajar cada vez mejor.

El esfuerzo por la eficacia global cada vez mayor y una constante preocupación por la calidad busca la eficiencia operativa.

3.1. EFICIENCIA GLOBAL:

3.1.1. El Enfoque Integral:

· La necesidad de aumentar la eficacia: Las empresas tendrán que ser más competitivas.

· Metodología propuesta: Las empresas en marcha en aumento de la eficiencia deben responder lo siguiente:

ANÁLISIS                  ¿ Donde concentrar esfuerzos?

    (                               Buscar lo más adecuado

IDEAS                          ¿ Qué hacer?

   (                                  Ideas concretas para aumentar la eficacia.

ACCION                      ¿ Cómo hacerlo?

   (                                  Ejecutar las ideas.

3.1.2. ETAPA 1.

 Análisis:

Diagnóstico de la situación de la compañía. En esta etapa se diferencian dos aspectos: El diagnóstico externo y el diagnóstico interno.

3.1.2.1. Diagnóstico Externo: Estudia el entorno para detectar las oportunidades y amenazas que el medio presenta a la empresa. Eficacia relativa de la empresa con la competencia.

3.1.2.2.Diagnóstico Interno: Tiene por finalidad aumentar las fortalezas y debilidades y los problemas de la empresa. De esta forma será posible conocer su situación (comercial, económica, financiera, tecnológica, humana, jurídica el cómo es administrado). Para ello será importante estudiar los siguientes temas:

a.  Estrategia, estructura y gestión (Se debe considerar objetivos, estrategias sugeridas y posibles cambios, procesos de planteamiento, control y conducción de la empresa).

b. Análisis de indicadores económicos para conocer el origen de ventas, utilidades, composición de costos y gastos e índices de productividad. Estos indicadores deberán complementarse con índices de productividad.

3.1.3. ETAPA II:

 Ideas: El aumento de la productividad se logra a través de la formulación e implementación de ideas concretas de mejora. Cómo generar ideas de aumento de eficiencia:

· Las Alternativas Analíticas: Guían el proceso de generación de ideas.

· Las de Creatividad: Generan ideas.

En general una empresa es eficaz cuando alcanza los objetivos que se han propuesto. Habiendo saneado la empresa y creando un mecanismo que adopte los nuevos tiempos e innove para modelar un futuro mejor.

Para concretar esfuerzos por una eficacia global cada vez mayor, debemos cuestionarnos preguntándonos: 

a. ¿Dónde conviene concentrar esfuerzos ?

b. ¿ Cúales son las ideas concretas para aumentar la eficiencia ? 

c. ¿ Cómo transformar las ideas en hechos concretos ?

El sentido más amplio como la preocupación por la satisfacción de calidad, de las expectativas del consumidor en todos sus aspectos de productos y servicios.

3.2. LOS SECTORES DE LA EMPRESA:

Es importante generar ideas de aumento de productividad de todos los sectores de la empresa, como en las áreas operativas (Transformación y mantenimiento), administrativas (Los hay de diferente naturaleza como lo son de procesamiento de datos, personal, prestación de servicios) y comerciales (Marketing, ventas, distribución, servicio posventa).

3.3. CALIDAD TOTAL:

Deberá ser un sistema eficaz que integra el desarrollo de la calidad, el mantenimiento de la calidad y los esfuerzos de mejora de la calidad entre los diferentes sectores de la empresa para permitir la generación de productos y servicios a los niveles mas económicos posibles y la satisfacción plena del consumidor.
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