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PROLOGO

ENRIQUE CUETO PLAZA
VICEPRESIDENTE EJECUTIVO LAN

Los autores hacen un Ilamado vehemente. Los fendmenos de la
globalizacion y de los adelantos tecnoldgicos obligan a que las
organizaciones se vuelvan mas flexibles, integradas y livianas.
Esto es especidmente cierto en Latinoaméricac ademés de los
impactos mencionados, la inestabilidad socio econdémica se vuelve
otra fuente inagotable de necesidades de adaptacion para las
empresas. Si este escenario es verdadero en la actualidad, se
sostendr4 con més elocuencia en las prOximas generaciones de
empresarios y g ecutivos de ata direccion. Ellos deberan lidiar con
un mundo todavia més impredecible.

Este llamado, hecho principalmente a los aumnos de las escuelas
de negocio, no debe agotarse en la universidad. Debe ser también
un llamado a nosotros, los empresarios, para que auspiciemos
formas nuevas de trabagjo y preparemos el camino. Un llamado alos
gerentes actuales que, por un miedo mal entendido, se resisten a
entregar cuotas de influencia en latoma de decisiones. Un llamado
a los profesionales en gercicio en las empresas para que se
preparen bien, porque deberan asumir més responsabilidades.

Los autores hablan del conocimiento y de las habilidades
interpersonales de los actores de la organizacion como elementos
necesarios para que este nuevo orden tenga fluidez. En efecto,
sittian a conocimiento como e primer eslabén de la cadena,
seguido por € trabagjo en equipo y luego la gestion participativa.
Nada reemplaza al profesional trabajador en equipo, conocedor y
competente, empoderado, capaz de tomar decisiones y sugerir
mejoras. Este panorama nos presenta un desafio ineludible: poner
mayor energia a los temas de capacitacion, gestion por
competencias, investigacion y desarrollo, por nombrar algunas de
las tareas con |as que nos seducen |os autores.
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La universidad también debe seguir haciendo su parte para cerrar
las brechas de conocimiento y competencias en los profesionales de
mafiana. Por gemplo, si hubiéramos estudiado este libro quienes
hoy lideramos los negocios en Latinoamérica, las brechas hacia las
organizaciones de clase mundia estarian més cerradas. Habria una
mayor transformacion hacia la productividad, innovacion y
humanizacion. Es de esperar que ese objetivo se logre a partir de
ahora.

Se argumenta que a centro de las organizaciones integradas y
livianas esta la administracion por procesos. Se destierra la
hegemonia de los departamentos funcionales o que es, en si
mismo, una revolucion. En un comienzo, la administracion por
procesos confunde. Se generan problemas a limitar las
responsabilidades en cada integrante del equipo. La re-ingenieria
muchas veces es resistida e incomprendida. El rol del duefio del
proceso, que los autores resaltan tan asertivamente, en sus inicios
es ingrato y dificil de abordar. Si es complgja la instalacion de la
administracion por procesos, todavia mas compleja puede resultar
la implementacion de las técnicas de mejoramiento continuo. Todo
esto es un trastorno cultural de envergadura, que la organizacion
tradicional recibe como un shock. Los autores describen en
diversos pasajes muy adecuadamente todos los riesgos y
paradigmas que deben enfrentarse en esa transicion.

La condicién basica de esta organizacion liviana y participativa
esta en la satisfaccion del cliente. Se describe a este valor como la
guia de cada persona en la empresa. Ningun proceso de gestion,
técnica productiva japonesa ni downsizing, logra sentido si no esta
subordinado a la satisfaccion del cliente. Arata y Furlanetto lo
plantean sin rodeos. Este es otro argumento para acentuar la
necesidad de familiarizarse con las técnicas que permiten una
organizacion liviana, participativa y orientada a cliente. Porque
lograr la satisfaccion del cliente es una tarea cada vez més
complgja. Esto no lo escribo como una frase mas, sino desde la
experiencia que ami metocavivir cadanuevo diaen LAN.
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Mis mejores deseos de éxito a todos quienes tengan la oportunidad
de estudiar este libro, que me resulté de gran interés. Que logren
implementar lo aprendido: “Un poco de conocimiento que actla es
més valioso que mucho conocimiento ocioso” (Gibran Khalil
Gibran).
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PROLOGO

NELSON PIZARRO CONTADOR,
VICEPRESIDENTE CORPORATIVO, DIVISION CODELCO NORTE

Durante més de tres décadas de gercicio de mi profesion de
Ingeniero Civil de Minas, he presenciado y participado del
apremiante e imprescindible proceso de modernizacion de la
industria minera para mantenerse vigente, competitiva y sobrevivir
a los crecientes desafios que imponen las, cada vez mas exigentes,
normativas legales —entre otras— ambientales y laborales, ello unido
a la natura tendencia decreciente de las leyes o contenidos
metdlicos de los yacimientos mineros en explotacion a través del
tiempo. Muchos de estos desafios son igualmente véalidos para la
industria en general.

Las empresas reaccionan, revisando y actualizando sus tecnol ogias,
sus estrategias y, por ende, sus estructuras. En este intento he visto
impugnar paradigmas fuertemente entronizados, giros diametrales
gue buscan reinventar la empresa, 10s que normamente nacen en la
mente y conviccién de los més altos niveles jerarquicos de la
empresa, enfrentdndose a la resistencia a cambio de los niveles
intermedios y demés actores de la empresa. Son procesos cuya
conceptualizacion es un gjercicio top-down, carentes, por lo tanto,
de la retroalimentacion desde la base de la empresa, es decir, de su
gente. Si, porque las personas en la empresa desean ser y sentirse
parte de su realidad y opinar sobre las decisiones que las afectan.
El vaor estratégico de la gente es uno de los conceptos claves en
torno al cual se construye la Organizacion Integrada y Liviana para
laempresa, la calidad mundial, tema que se aborda en este trabajo.

Las empresas aspiran a la excelencia, ello implica un proceso de
actualizacion tecnoldgica, como condicion necesaria, pero
completamente insuficiente. Es la capacidad de gestion €
complemento imprescindible para avanzar en € logro de la
empresa de “calidad mundial”.
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En su obra, los autores Arata 'y Furlanetto describen la evolucion de
la empresa hasta llegar a la era de la “tecnologia intelectual” en la
cua dominan las empresas exitosas que estdn enfocadas en la gente
y en los procesos, por sobre la division del trabajo en funciones;
empresas en donde la gestion participativa de la gente se focaliza
sobre el logro global de la empresa: hacer con menos, més, mejor
y bien.

Eficacia, eficiencia, efectividad son los criterios que dominan y
campean en la empresa. A partir de ello, la empresa gjusta su
estructura organizacional en Divisiones Operacional es Estratégicas
(DOE), las que a su vez integran Unidades de Produccion
Elementales (UPE). El proceso productivo es una cadena de DOE
responsables integrales de un proceso que transan su output con la
siguiente DOE aguas abagjo a través de un contrato € que se
especifican las condiciones de satisfaccion y establece un precio de
transferencia, en 1o posible con referente de precio de mercado. A
Su vez, sus insumos o input estdn en la misma forma regulados por
contratos similares con las DOE aguas arriba.

En este enfoque, y la consecuente estructura organizacional, €l
trabgjador es un recurso estratégico valorado por su potencia
intelectual, superando el control por e autocontrol, e mando por €l
compromiso, abriendo de esta forma los cauces para €
empoderamiento de la gente, arrastrando con ello alaempresaen €
camino de laexcelencia.

Los autores profundizan con rigurosidad académicatodo el proceso
de transformacién de la empresa convencional hacia esta empresa
basada en la tecnologia intelectual, focalizada en la gestion integral
de los procesos y en la capacidad creadora de la gente. Una
empresa caracterizada por su pasion de satisfaccion a cliente,
atenta a las necesidades del mismo, en constante proceso de
adaptacion e innovacion, buscando siempre posiciones de
vanguardia.

El trabajo Organizacion liviana y gestion participativa de Arata 'y
Furlanetto, es una obra de consulta y una guia de invaluable valor
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paralos administradores de empresas que luchan por gestionar alas
mismas en un escenario de “competencia globalizada, en un
entorno de continuo crecimiento de las exigencias de los
consumidores y de mayor segmentacién de los mercados’.

Sin duda, el arduo camino que se debe transitar en los procesos de
transformacion profunda de la empresa que aspira a la “calidad
mundial”, se ve mas claro después de este valioso aporte, aunque
no por ello mas facil ni menos desafiante.
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PRESENTACION

La dltima década se ha distinguido por imponer
permanentemente nuevos y variados desafios a las organizaciones
empresariales, puesto que la globalizacion de la competencia en un
entorno de continuo crecimiento de las exigencias de los
consumidores y de mayor segmentacion de los mercados, las
obligan a abordar permanentemente nuevos proyectos que se
proponen saltos cualitativos para asegurar la diferenciacion
permanente y la competitividad de clase mundial. Estos desafios
son la calidad de los productos, la productividad de los recursos
humanos y técnicos, la flexibilidad del sistema productivo, la
continua innovacion en productos y procesos, la atencion al cliente,
el cuidado del ambientey el respeto a las personas.

La imperiosa necesidad de enfrentar los desafios
mencionados nos lleva, en primer lugar, a la necesidad de
desarrollar las capacidades de las empresas para superarlos
exitosamente, generando  estrategias que resultan  ser
combinaciones de actualizaciones tecnolégicas y de readecuacion
de las estructuras laboraes, de estilos de gestion y de sistemas de
comercializacion. Se percibe y constata un elemento comudn en
estas nuevas filosofias, cual es su focalizacién en el mejoramiento
continuo de los procesos y € cuestionamiento permanente de los
resultados obtenidos, 10 que exige activar el trabgo en equipo,
involucrando y comprometiendo a conjunto de las personas que
integran la organizacion empresarial, puesto que son ellas € factor
clave de éxito.

Cuaquier organizacion con pretensiones de ser competitiva
mundialmente debe tener como objetivo la excelencia, por lo que
requiere gue sobre la permanente actualizacion tecnolégica se
desarrolle la capacidad de gestion, motivando e incentivando la
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gestiéon participativa, adaptando los sistemas organizacionaes y
procurando el mejor y oportuno servicio al cliente.

En este escenario, nos parece relevante presentar este libro,
gue actualiza una serie de reflexiones que nacen como resultado de
investigaciones y consultorias, acompafiados de un grupo de
trabajo integrado por profesionales de diferentes disciplinas y sobre
diferentes escenarios del mundo de la produccion y los servicios. El
actual mundo globalizado se mueve a velocidades nunca antes
vistas, con progresos tecnoldgicos que, a su vez, aceleran las
comunicaciones y € mundo informético. Sin embargo,
confirmamos que en medio de estos avances que provocan
multiples cambios sociaes y culturales, hay un factor que
permanece y trasciende en su valor: las personas. Las estrategias
con las estructuras organizacionales y forma de gestion son
definitivamente un punto de inflexion en la capacidad y habilidad
de las empresas para franquear con éxito €l portal de los desafios
que nos hatraido e nuevo siglo.

Més especificamente, nos interesa mostrar y reflexionar en
torno a efecto de las estructuras planas y ordenadas por procesos
en la motivacion y desarrollo de la gestion participativa, que se
distingue por e compromiso y € involucramiento de las personas
en e resultado de laempresa.

Para esto, hemos estructurado nuestra presentacion de manera
gue este texto interese y motive a publicos con diferentes grados de
conocimiento y experiencia respecto al area de la organizaciéon y la
gestion y, por lo tanto, pueda ser abordado secuencialmente o por
partes, pues se ha procurado que cada capitulo constituya una
unidad auténoma que se expligue por si misma.

En la primera unidad, presentamos una Introduccién
constituida por un breve y necesario andlisis del entorno, poniendo
énfasis en los elementos que consideramos mas relevantes, tales
como la globalizacion, la evolucién tecnoldgica, los cambios
organizacionales y la evolucion del aprendizaje, ademas de realizar
una rapida compilacion de las nuevas exigencias del mercado,
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perfilando las principales caracteristicas de la nueva filosofia de
gestion que apunta a una organizacion integrada, livianay flexible.

A continuacion, se entrega el marco tedrico, producto de una
exhaustiva revision bibliografica sobre las tendencias de los
sistemas productivos, la evoluciéon de la teoria organizacional v,
por ultimo, el desarrollo de la gestion participativa. El proposito
principal de esta parte del libro es verificar el estado de los aportes
de diferentes autores a la tematica que abordamos, caracterizando
la base sobre la cual se desarrolla nuestra contribucion.

En la unidad que se aborda a continuacion, la tercera parte,
presentamos |os elementos conceptuales y las formas que adopta la
Organizacion Liviana, que es resultado de nuestros estudios y
experiencias en diferentes realidades empresariales.

En la cuarta y dltima parte, se entregan los elementos e
instrumentos para generar e desarrollo organizacional y su
aplicacion, gjemplificandolo con la presentacion de diversos casos
reales, vinculados al modelo de Organizacion Liviana.
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