PÁGINA  
1

[image: image1.wmf]Ma.Obra    

Gast.Gral

Material.


Los Recursos Humanos y la Gestión Estratégica de las Operaciones

Por : Ing. Ricardo Werber

Vicepresidente 1° de INLAC

Resumen del Trabajo:

Se describe el proceso evolutivo de la gestión de los Recursos Humanos (RH), y se tratan las influencias que lo han ido modelando.

Así se van analizando la gestión de los RH, desde la época en donde la agricultura era preponderante en la generación de la riqueza. Luego los cambios que se originaron durante la "Revolución Industrial", con la visión que introducen Ford y Taylor a comienzos del siglo 20. Al llegar a la década de los 70, donde Occidente comienza a descubrir, como Japón logra superarlos, utilizando como "arma competitiva" a la Calidad, basada en la activa participación de sus obreros y empleados.

Finalmente ya en los comienzos del siglo XXI, se observa, especialmente en los países industrializados, que las "empresas exitosas", fueron las que cambiaron su paradigma de considerar a su personal como un problema, a verlo como el principal elemento de su gestión.

Se incluyen ejemplos de diferentes países y de distintos tipos de organizaciones.

Introducción

Un ejemplo de la importancia que tiene los RH, lo destacó el Director General de la British Chrome, en su presentación anual al Directorio de su empresa en 1998, manifestando:

" Los recursos humanos, es nuestra principal ventaja competitiva..Otros podrán copiar nuestras inversiones, nuestra tecnología y nuestra escala productiva, pero NO la calidad de nuestro personal....", más adelante citando a estudios del Ministerio de Industria de Inglaterra, agregó:

"...el mayor sustento hacia las ventajas competitivas se ha desplazado de los recursos financieros y naturales hacia el capital humano. Las habilidades o competencias del personal, es uno de los recursos más importantes de una empresa. A la competencia se le hará difícil imitarlo, ya que ello implica tener una actitud que motive hacia el aprendizaje y premiar los esfuerzos que logren mejorar los conocimientos de la  empresa. En el largo plazo, lo más importante no es poseer ciertas habilidades, sino más bien  tener la capacidad de continuar aprendiendo otras ...".

Las Competencias básicas de una Organización

Los recursos humanos están íntimamente asociados con las competencias básicas de una empresa.. El profesor Hamel de Harvard, describe a las "competencias básicas", como un conjunto de habilidades y tecnologías, en lugar de una determinada habilidad o tecnología.

Aun cuando no podemos solamente limitar a los recursos humanos ,las competencias básicas, es evidente que la gestión de los RH como mínimo, constituyen parte de las competencias básicas de la organización ya que las habilidades están basadas en las aptitudes del personal.
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A pesar de todo, es muy difícil para muchas empresas, gestionar los recursos humanos como parte de la gestión estratégica de las operaciones (GEO). Aun cuando es conocido que los RH solo significan un 10% de los costos directos, ante cualquier iniciativa de ahorros, son la" primera víctima ".La razón es que este tipo de ahorro es fácil de identificar y de cuantificar.

Estas estrategias, por llamarlas de algún modo, originan repercusiones negativas en empresas que se reducen (downsice) de manera radical. En primer lugar la empresas que así pretenden ser flexibles y ágiles (leans),  terminan por convertirse en" anoréxicas". En segundo lugar, el cerebro de la empresa, que está basado en sus RH, sufrirán de lo que podemos definir como una lobotomía empresarial, es decir que se comienza  olvidar de cómo se realizan las actividades.

Finalmente, desprenderse de personal es fácil, pero lidiar con los sobrevivientes, será muy difícil.
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En este clima, como motivamos al personal para continuar con los proyectos de mejora continua.?

Esta simple pregunta, nos lleva a una de las lecciones que la GEO aprendió en los últimos 20 años. De una posición en donde la gente era sólo considerada como mano productiva en fábricas y oficinas, empezar a reconocer la enorme contribución potencial que los recursos humanos pueden ofrecería existen claras evidencias de los beneficios de contar con una inteligente gestión de los RH, y ver al personal como parte de las soluciones y no como un problema.

Estas consideraciones llevan un desafío a la GEO. No puede negarse que existen modas. (equipos de trabajo,empowerment,etc), pero su implementación requiere cambios fundamentales

en la manera de pensar y de actuar de las organizaciones.Lograr el compromiso de los directivos y "comprar" estas nuevas maneras de trabajar, requieren una inteligente combinación de liderazgo, comunicación y motivación, dentro de un adecuado  diseño operativo.

¿ Porque molestarnos con los empleados y obreros?

Si nos hacemos la pregunta ¿ cuales acciones bursátiles, dieron los mejores dividendos en USA, entre los años 1972 y 1992 ?, sería muy improbable que eligiésemos a una pequeña aerolínea regional, a una pequeña editorial, a un desconocido minorista, a un criadero de pollos y a una 

empresa de alquiler de videos. 


A pesar de esto, esas empresas tuvieron un súper rendimiento, muy por encima del de otras empresas famosas o de alta tecnología.

Estas han sido las empresas y su llamativa expansión:

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------Plenum publishing      15.689 %

Circuit city                   16.410 %

Tyson Foods                 18.118 %

Walmart                        19.807 %

Southwest Airlines        21.775 %

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Esto ha sido un logro muy significativo, pero toma mayor importancia si se lo compara con el rendimiento de los sectores restantes donde esa firmas han estado operando.Tampoco son negocios que operan en nichos exclusivos, muy por el contrario operaron en áreas muy competitivas y sobrecargadas, donde muchas empresas en esas mismas áreas de negocio, se han ido a la bancarrota.

Para operar tan bien bajo esas condiciones, está señalando una particular aptitud , propia de cada firma y muy difícil de imitarse. En ninguna de estas firmas se encontró que tengan recursos específicos, o parte especial del mercado, o una determinada economía de escala, o una tecnología sofisticada que fuesen la causa de ese éxito.Ellos mismos atribuyen su éxito, en la manera en que gestionan como organizar y trabajar con su personal para lograr esa ventaja competitiva.Esta conducta es válida tanto para la industria como para los servicios.

Características de desarrollo del

Producto
Fabricante

Japonés
Fabricante

en USA

Promedio de horas de ingeniería (en millones) para un auto nuevo
1,7
3,1

Tiempo promedio para diseñar un auto nuevo (en meses)
46,2
60,4

Cantidad de empleados en el equipo de Diseño
485
903

Cantidad de modelos para cada auto nuevo 
2,3
1,7

Promedio de partes compartidas
18%
38%

Participación de los proveedores en la Ingeniería
51%
14%

Costos por cambios de Ingeniería como% del costo total de matrices
10%-20%
30%-50%

Proporción de productos demorados
1 de cada 6
1 de cada 2

Tiempo, en meses, para desarrollar las matrices
13,8
25

Tiempo, en meses, para desarrollar el prototipo
6,2
12,4

Tiempo, en meses, desde el comienzo de la producción hasta la primera venta.
1
4

Retorno, en meses, a la productividad normal, luego del nuevo modelo
4
5

Retorno, en meses, a la Calidad normal, luego del nuevo modelo
1,4
11

Tomado de :Womack-1990-The Machine that Changed the world


Estos ejemplos no son casos aislados, muchos otros estudios señalan este importante mensaje a las empresas.( ver Womack-1990-The Machine that Changed the world ).Por ejemplo una investigación realizada en la industria automotriz en la década del 1980, mostró una significativa diferencia entre los resultados tomados de las mejores plantas del mundo, en esa década la gran mayoría Japonesas, respecto a las de otros países. Las diferencias no eran triviales, en promedio las mejores plantas duplicaban en eficiencia (horas hombre/automóvil), utilizando la mitad de material y espacio,y los autos producidos tenían la mitad de defectos. La búsqueda de los motivos de estas diferencias dieron como  causa principal, en la manera de gestionar los RH.
Otro importante estudio realizado en Inglaterra, por el Dto de Trabajo e Industria en 1997, en empresas financieras y de servicios, dio similares resultados. Aquí también no era significativo, ni el tamaño, ni la tecnología de las empresas, pero sí lo era la relación con la gente.De una muestra de 70 empresas ;

· El 90% dijo que la gestión respecto al personal fue de alta prioridad en los últimos 3 años

· En el 90% existía una política de entrenamiento relacionada con el plan de negocios.

· El 97% pensaba que el entrenamiento fue fundamental para el éxito de la empresa.

· El 100% tenía una estructura basada en equipos.

· El 60% realizaba un entrenamiento formal para los líderes de equipos, para así acelerar su efectividad.

· El 65% entrenaba a sus empleados, para trabajar en equipos.

Uno de los ejecutivos entrevistado en este estudio (el Director de la empresa fabricante de camiones Leyland, con más de 740 empleados) expresó:

"..Nuestros costos operativos los vamos reduciendo año a año, debido a las mejoras de nuestra eficiencia.Hemos visto una reducción del 35% en nuestros costos en los dos últimos años debido a la mejora en nuestra calidad.En la actualidad contamos con un promedio de 21 ideas por empleado. En cambio en 1990, no teníamos ninguna.Nuestra gente ha logrado esto...."

Echando una mirada al pasado

En relación a la evolución del GEO, una de las preguntas más difíciles de responder,es porque la contribución de la gente fue desaprovechada. Para entender que ha pasado, necesitamos echar una rápida mirada a la historia del GEO.

Gestionar los procesos productivos agrícolas fue el mayor desafío de todos los países, hasta hace muy pocas décadas. Aun cuando las formas de gestión eran bastantes primitivas, incluso con ciertos elementos de esclavitud, había una clara relación entre lo que la gente hacía y lo que producía. La mayor parte del trabajo era de mano de obra directa, siendo mínimo el de actividades indirectas.

La revolución industrial cambió todo esto.El traslado gradual hacia las grandes ciudades y el incremento de la utilización de maquinarias, obligó a repensar como manejar las operaciones. Sus orígenes pueden remontarse a Adam Smith y sus famosas observaciones, que marcaron  el 


concepto de la división del trabajo. Desagregando el trabajo en pequeñas tareas, se podría maximizar la productividad, si tareas específicas pudieran ser realizadas por obraros calificados

o por máquinas específicas. Durante el siglo siguiente, se trató de extender este criterio, dividiendo aun mas  las tareas y luego mecanizarlas, afín de eliminar la variación y tener un mayor control. Este proceso se fue acelerando, durante todo el Siglo 19, con el aumento de la demanda de productos manufacturados. Un paso mas adelante es el creado por H.Ford en los años 20 , llamado el sistema Ford/Taylor, que básicamente consistía en:

· Estandarizar productos, procesos, tareas, equipos y el control sobre ellos.

· El estudio de tareas y sus tiempos, para identificar las condiciones óptimas para realizar una determinada operación, permitiendo su análisis y eventualmente dividir dicha operación en otras etapas más pequeñas, controlables y reproducibles..

· Como consecuencia de esos análisis, surgen la especialización de tareas y funciones.

· Flujo uniforme de la producción y sistematización de todos los procesos.el mejor ejemplo de esto es la línea de armado de un motor, donde su velocidad determina al resto de las actividades.

· Esquema de pagos e incentivos basados en resultados.

· Eliminar la decisión del operario y transferir el control a un especialista.

· Concentrar el trabajo de control en manos de la gerencia dentro de una escala burocrática.

No todas las industrias estaban enroladas en el "Fordismo". Otros intentos buscaron incluir, con poco éxito, enfoques centrados en el personal. Duraron poco tiempo, tal el caso de los Círculos de calidad en la década de los 60 . En esos años la alta gerencia desconocía el hecho, anticipado por Deming, que el 80% de los problemas eran responsabilidad de la organización y sólo el 20 % correspondía a los operarios.En ese entorno los resultados solo mejoraban algo de ese 20%.Esto llevó gradualmente a la gerencia en abandonar el apoyo a los círculos de calidad.

En los 70 comenzó a "soplar los vientos" en contra la producción masiva, ante su debilidad para enfrentar los rápidos cambios que aparecían en el mundo, con la fragmentación de los mercados, y mayor demanda en la perfomance 

Calidad, flexibilidad, variedad, rapidez para ingresar a un mercado cambiante y globalizado, se han ido convirtiendo en temas  difíciles de cumplir, cuando operamos con un sistema basado en un  escenario estable, con demanda ilimitada, y en un mercado donde el precio era el único factor competitivo.

La influencia para el siglo XXI del nuevo pensamiento

Las experiencias exitosas de los japoneses, y la toma de conciencia ante las nuevas realidades y desafíos, comenzó hacerse más clara para la gerencia de Occidente. Esa necesidad le obligó a explorar otras dimensiones  de la gestión tales como :

· Programación de la producción

· Control de inventarios.

· El flujo de los procesos.

· El mantenimiento.

· La flexibilidad


El Modelo Emergente fue uno, en  donde el personal fuese tratado como la parte principal para la solución de los problemas de producción, detectando sus causas y resolviéndolas. 

Para movilizar este potencial se hizo necesario invertir en entrenamiento, de manera mucho más amplia de lo que venía haciéndose hasta la fecha..El personal ahora mucho más flexible y capaz, podría ser utilizado en toda la empresa.

Contando ahora con personal así entrenado para detectar y resolver problemas, ya tenía sentido transferirles la responsabilidad  de la toma de decisiones .De esta manera los operarios empezaron a involucrarse en calidad, mantenimiento, programación , etc.

A los efectos de maximizar esta flexibilidad asociada con la nueva autoridad de tomar decisiones,, ya tenía sentido una nueva forma de organizarse el trabajo alrededor de "Equipos de Trabajo"

Dentro de la " jerga", que se ha impuesto en el mundo para incluir este "Modelo Emergente" podemos señalar a dos expresiones: 

Lean Manufacturing: es un estado de la operación, en el amplio sentido(interno y externo), cuando se han eliminado recursos innecesarios, de tal manera que pueda funcionarse cercano a la "perfección" Las pérdidas pueden ser materiales, tiempo, mano de obra, retrabajos, diseño erróneo, etc.(los Japoneses los llaman "muda").

Aspectos de los Recursos Humanos en la gestión estratégica de las operaciones


Ágil Manufacturing : está señalando a un sistema operativo que permite rápidos cambios para reenfocarlo a otros objetivos. Obviamente un sistema ágil necesita ser Lean, pero no exento de recursos que le impida de lograr su objetivo

Una de las mayores fuentes de pérdidas ha sido el recurso "potencial humano", que no fue utilizado en la mayoría de las operaciones de Occidente. En la tabla siguiente, se puede constatar todo el potencial perdido al no contarse con "la voz" del recurso humano.

Los 10 principales programas de Mejora continua de Japón, en 1990

Empresa
Total de sugerencias
Ideas por obrero

Kawasaki Heavy Engineering
6.980.870
426,5

Nissan
6.043.344
126,9

Toshiba
4.166.864
76,6

Matsushita
4.114.398
43,7

Mazda
2.417.264
113,0

Toyota
2.003.646
35,0

Olu Tire
1.475.707
83,1

Nihon Victor
1.247.523
226,8

Nissan Diesel
1.169.745
88,1

Tomado de Schroeder y Robinson, 1993

Para destacar aún más esta situación, estudios de la industria automotriz en 1989, daban que el
promedio en las fábricas Japonesas daban 1 sugerencia por obrero y por semana, en USA era

de 1/2 sugerencia por obrero y por año !!!

Lo que se viene

Si el siglo 20 marcó un viraje del trabajo intensivo al capital intensivo, donde la mecanización y automatización ha ido gradualmente reemplazando al trabajo manual, la transición al Siglo 21 será aun más dramática. Según el Profesor D.Teece, en la nueva era que está surgiendo, el factor clave de la competitividad, será el conocimiento. 

Ya no será suficiente el disponer solamente, de tecnología, acceso a la materia prima, y contar con mano de obra barata . La clave será el conocimiento, y particularmente el que una organización pueda acumular y proteger. El creciente reconocimiento, como un recurso, del potencial que se puede obtener del personal, hace más necesario tener que pensar, antes que en equipos e instalaciones,  en el desarrollo de las personas, 

Ishikawa dijo:.todo empieza y termina con la capacitación, y

 P.Senger en su libro "La empresa que aprende", agregó :Las organizaciones que aprenden solo lo hacen con el aprendizaje de su personal.El aprendizaje individual no garantiza que la organización aprenda, pero sin ella, no podrá lograrlo.

� INCRUSTAR MSGraph.Chart.8 \s ���





50%





10%





40%





Componentes de los Costos de un Producto





Compartir


Propósitos


Y Recursos





Compromiso con la gente como un Recurso Estratégico





Compromiso


Compartido





Compartir


Entrenamiento


Y


Desarrollo





Estructura


Adecuada











_1064579640

