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RESUMEN EJECUTIVO
Hacer negocios yano estan facil como era antes.

Hammer, quien con su libro de "Reingenieria’ e indicaba ha-
ce una década a las empresas |o que estaban haciendo mal,
vuelve con un nuevo y ambicioso plan.

Esta vez, en lugar de una gran idea, propone un sistema basa-
do en nueve ideas (independientes pero alineadas) para tener
éxito en un ambiente en € cual |os clientes mandan.

Para cada una de |as nueve idess, La Agenda ofrece e diag-
nostico, lacuray casos de estudio.

Mas dla de andizar un tema gerencia, Hammer hace un
llamado a los lideres y gerentes para que se cuestionen y
formulen nuevas formas organizacional es.

Bienvenido a la economia del cliente

La década de los 90 ha terminado, y con ella el dinero f&cil, las
acciones sobrevaluadasy €l derroche de capital de riesgo.

Las empresas deben afrontar la cruda realidad: |os negocios son
dificiles. La megjor forma de ganar y mantener e dominio del
mercado en tiempos dificiles, es recordar que se deben a su
cliente — no a intermediario, proveedor o distribuidor, sino a
verdadero usuario final, quien comprael producto.

No se trata simplemente de decir que “d cliente es lo primero”.
Sencillamente los modelos de negocio del pasado no pueden
ofrecer mucha esperanza para € éxito, por lo que se hace
indispensabl e un re-equipamiento de toda la empresa.

Este re-equipamiento toma la forma de una “agenda’ del nego-
cio, la cual consiste en 9 ideas que pueden redefinir la natura-
leza de las empresas privadas para enfrentar |os retos futuros.

M aneje su empresa para sus clientes

Hacer negocios con una empresa debe ser asunto féacil (ETDBW
por las siglas en inglés de Easy To Do Business With).

Las empresas deben colocarse en € lugar de sus clientes y pre-
guntarse Lué tan fécil es comprar 1o que vendemos? La res-
puesta puede ser reveladora, sobretodo para aquellos que se jac-
tan de estar enfocados en sus clientes, pero estdn demasiado
ocupados en asuntos de produccion y batallasinternas.

Afortunadamente, existe una serie de acciones que se pueden
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tomar para asumir este reto. Estainiciativa consiste en 6 pasos:

1.- Presentar una sola cara, los clientes no deben tener que
lidiar con varias personas o departamentos. Todas las inquietu-
des, problemas y comentarios deben dirigirse aun solo lugar.

2.- Segmentar las operaciones seglin las caracteristicas de sus
clientes; lo mismo debe hacerse con mercadeo y ventas.

3.- Anticipar las necesidades de los clientes antes de que sur-
jan. Este es d sello de una empresaenfocadaen € cliente.

4.- Acumular conocimiento sobre los clientes recurrentes, para
ofrecerles una experiencia agradable y no sean tratados como
extrafios.

5.- Emplear €l auto-servicio, ellos estan dispuestos aredlizar y
manejar sus propias transacciones.

6.- Utilizar medidas centradas en el cliente, medir lo que es

importante para el cliente es e Unico canon que realmente im-
porta alargo plazo.

Cuando se utilizan apropiadamente las técnicas de ETDBW, los
clientes disfrutan a hacer negocios con su empresa (haciéndose
més ledes) y ahorran (traduciéndose en ahorros para su empresa
también).

Dele alos clientes|o que realmente desean

Deje de un lado los productos y servicios que vende y comience
a darle a sus clientes lo que realmente desean: soluciones a sus
problemas, més valor agregado (MVA).

Ofrecer un producto o servicio, por muy bueno que sea, es s6lo
parte de una solucién parcia. Las empresas deben enfrentar €
reto de integrar todos los elementos necesarios para enfocarse
en las inquietudes de los clientes, para llegar a formar un solo
paquete que solucione sus problemas.

Este concepto se puede visualizar como una escalera, en cuyo
peldafio inferior estén los productos o servicios, y en € dltimo
estd la solucion que espera € cliente. La empresa debe unir
ambos extremos, colocando peldafios que agreguen valor a los
productos hasta que Ileguen a manos de los clientes. Mientras
més peldafios controle la empresa, habr4 menos probabilidad
gue un cliente la abandone por otra.

Para pensar como lo hace su cliente, preglntese:

- ¢Qué hacen los clientes cuando reciben su producto o servi-
cio?
- ¢Cudles son los principales problemas (de negocios o perso-
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nales) que tienen sus clientes?
- ¢Qué puede hacer para ayudarles aresolver tales problemas?

L 0s procesos primero

Nada puede lograrse sin un proceso — un conjunto de activida-
des relacionadas, que hechas en forma ordenada 'y en e momen-
to correcto - producen un resultado de valor para e cliente.

Lamentablemente, muchos gerentes no piensan en términos de
como e proceso completo servird a sus clientes. Ven los
procesos en términos de como se relacionan con la manufactura,
las ventas, la distribucion o los recursos humanos (o en su area
particular de responsabilidad).

Un andlisis minucioso de todo e proceso, desde la materia pri-
ma hasta el producto fina en manos de los clientes, revelara que
hay individuos trabajando mal, duplicando esfuerzos y haciendo
trabajo contra-productivo que no afiade valor pero produce
desperdicio.

Las empresas no pueden orientarse a producto, deben conver-
tirse en empresas de procesos que logren un maximo desempefio
desde &l comienzo hasta el fina. Paraéllo:

- Haga de los procesos que crean valor una filosofia de vida
Obsesidnese con dllos.

- Desarrolle una cultura de equipos de trabajo y responsabili-
dad compartida. Toda persona debe comprender 1os procesosy
saber cud es surol dentro de ellos.

- Establecer “duefios’ de procesos de ato nivel, que los admi-
nistren, midan y mejoren constantemente.

Creeorden dondereina el caos

El éxito de una empresa no debe depender de un representante
de ventas estrella, de un programador maravilla o de un investi-
gador excepcional. No existe garantia de que ninguno de ellos
permanezca en la compafiia

Es por esto que es necesario implantar un proceso de excelencia
gue, llevado a cabo correctamente, convierta en estrellas a todos
sus empleados

Algunos piensan que un proceso es sinénimo de burocracia. Un
proceso formal es liberador, ya que los trabajadores se dedican a
redizar su trabgjo en lugar de tratar de entender como hacerlo.
Un proceso estricto asegura que € talento florezca y que las
ideas brillantes sean reconocidas, porque actla para candizar y
enfocar € talento y lasidess.

Los procesos también limpian a las organizaciones de proyectos
desactualizados antes que avancen demasiado, ayudando a aho-
rrar tiempo, dinero y energia para buscar soluciones a los pro-
blemas que | os clientes necesitan resolver.

Al sistematizar la creatividad y redlizar procedimientos de de-
sempefio estandares, la creatividad es estimulada y la innova
cién avanza a mayor paso y a menor costo. Este enfoque no solo

afecta a la linea de operaciones, sino que energiza a la fuerza
laboral, a ver sus esfuerzos traducidos en resultados tangibles.

Haga de las mediciones parte de la gerencia

A los clientes les importa muy poco la mayoria de las medidas
de éxito que usan los gerentes. SOlo les interesa obtener €l mejor
producto o servicio, a mejor precio, y que de haber un proble-
ma, searesuelto |o més pronto posible.

La gerencia debe enfocarse en aguellas actividades que tienen
un impacto directo sobre el cliente final - todo lo demés es una
mera distraccion.

Para determinar qué tiene impacto, no debe confiarse en laintui-
cién, sino revisar e enfoque de gerencia cientifica de Taylor y
disefiar métodos confiables y precisos para cuantificar el desem-
pefio en toda laempresa. Paralograr esto debe saber que:

1.- Las mediciones no deben ser desarrolladas por € departa
mento de contabilidad y deben ser la responsabilidad de todo
gerente.

2.- Se debe desarrollar un modelo de negocios que enlace to-
das las metas con las &reas especificas que la empresa contro-
la; deben desarrollarse nuevas medidas sobre asuntos clave del
modelo que sean objetivas, precisas, faciles de calcular, com-
prender eimplantar.

3.- El megjoramiento continuos de desempefio debe ser predeci-
ble, incorporandolo dentro de un proceso disciplinado basado
en mediciones.

4.- Los lideres mas antiguos deben guiar a su persona demos
trando de forma activa un compromiso con esta nueva forma
de medir y gerenciar.

Aungue e proceso y sus medidas deberian ser formalizadas y
detalladas, nada puede estar escrito sobre piedra, sino en cons-
tante estado de evolucidn, refinando todo conforme avanza y
desechando aquello que no le sirvaa sus clientes.

Gerencie sin estructura

Detallar un proceso no significa estructurarlo de forma tal que
las personas solo sean responsables de unas cuantas tareas espe-
cificas. Por e contrario, todos deben tener responsabilidad por
el proceso completo, aungue al hacerlo tenga que dejar € orga-
nigramatradicional delado.

Para ello se debe desarmar del nodelo de unidad de negocios
estratégica (SBU) — la norma de facto de la cultura corporativa
moderna, ya pasada de moda. Este modelo se basaba en la
premisa que toda funcién Unica dentro de una corporacién
deberia actuar como un negocio independiente, con s propia
contabilidad, ventas, manufactura, distribucion, personal, némi-
na, estructuras de apoyo, y hasta su propio grupo de clientes
especides. La oficina centra actia simplemente como un
“holding”.
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El modelo de SBU pudo parecer racional en cierto momento. En
redidad es una forma de desperdicio, desgaste y pérdida de va-
lor que en una economia de cliente, es una férmula para €
fracaso.

Cada &rea organizacional debe manegjar sus propias actividades.
Por gemplo, € departamento de ndmina debe ocuparse de eso
en toda la organizaciéon. Todas las areas deben hacer un gran
esfuerzo para que € cliente percibaala empresa como un todo.

Para promover este tipo de ambigiiedad estructural y guiar ala
empresa més ala del modelo SBU, se requieren de lideres dina
micos y fuertes. Dichos lideres deben crear una vision atractiva
para que cada miembro del equipo gerencial se enfoque en el
panorama general y provea la cohesion que una vez brindd la
estructuraformal.

Enfoquese en el cliente final

Demoler las paredes interdepartamentales dentro de una organi-
zacion es el primer paso para llegar a construir una relacion
fuerte con los clientes. Més importante aln es derribar los mu-
ros que existen en la cadena de suministro y distribucién, inclu-
yendo la de los competidores potenciales. No es una tarea f&cil -
esrevolucionaria, representativadel capitalismo moderno.

Muchas compafiias no tienen idea de quiénes son sus clientes
“reales’, se encuentran aisladas de ellos por capas de mayoris-
tas, distribuidores, fletadores, minoristas, etc. Pueden llegar a
percibir a todos ellos como sus clientes reales. Los intermedia-
rios no son obstéaculos a eliminar, sino aliados que pueden ayu-
dar a resolver los problemas del usuario final. Muchos inter-
mediarios ya afladen valor, lo cua es una de las razones por las
gue los usuarios finales pagan su sobre-precio.

Lo ideal seria pensar de afuera hacia dentro, comenzando con €
usuario final, luego ir atrés hasta e distribuidor y preguntarse en
cada paso del proceso: ¢cdmo ayuda éste a satisfacer las necesi-
dades del cliente? ¢es éste un elemento vital hacia la resolucién
de problemas del cliente? ¢puede este paso ser simplificado,
modernizado o eliminado?

Enfocarse en estos asuntos ayudara a identificar las &reas de
desperdicio y repeticiones, para proveerle a cliente mas valor a
un menor costo.

Derribe su pared externa

En la economia basada en d cliente, ninguna empresa es una is-
la, por lo que las empresas deben superar el miedo a dar a
conocer informacion prioritaria. Satisfacer las necesidades de
los clientes implica mantener bien informados a todos dentro de
lared de distribucion.

La Internet es la mgjor herramienta para lograr esta tarea. Con
un costo relativamente bajo, una simple pagina web puede ofre-
cerle a cada miembro de lared, lainformacion valiosay atiem-
po necesaria para monitorear las érdenes, comprar los materia-
les necesarios, programar la produccion, mangar los inventa-

rios, hacer las entregas y transcribir los pagos.

Una sola base de datos sirve para toda la comunidad de distri-
bucién, por lo que se debe contar con un centro electrénico y
colaborativo en e cual los re-trabajos e ineficiencias sean elimi-
nados del proceso. Las érdenes solo se procesan una vez, los
proveedores compran solo la cantidad necesaria, € inventario
no se acumulay los camiones salen de los depdsitos completa-
mente cargados.

Esta capacidad le permite a cada miembro de la red enfocarse en
aquello que hace megior — su propio centro de competencias —
para que todos en la red de distribud6n salgan ganando. Sin
embargo, e asunto de quién hace qué, deberia ser determinado
seglin lo que mejor satisfaga las necesidades del cliente final.

Extienda su empresa

Se han terminado |os dias en los que la misma empresa conver-
tia materia prima en un producto terminado, que vendia directa-
mente a consumidor final. Este tipo de integracion vertical es
demasiado costosa para cualquier empresa. A pesar de que las
fusiones y adquisiciones aspiran esto precisamente, ha quedado
demostrado lo costoso y dificil de mangjar que resultan este tipo
de conglomerados.

Una dternativa eficiente es la “integracion virtual” la cua rede-
fine la verdadera esencia de la empresa. Las empresas indivi-
duales se enfocan en lo que cada una hace mejor — su centro de
competencias. Forman alianzas virtuaes (mediante Internet),
con otras empresas que afiaden valor mientras el producto o ser-
vicio avanza hacia e clientefinal.

En lugar de que sea sdlo una compafiia la que atienda los pedi-
dos de los clientes, pueden haber decenas, todas actuando como
una sola. Mientras ofrecen una sola identidad ante el cliente, las
empresas pueden eliminar errores, inconvenientes, etc.

Ponga la agenda en accion

Todas las iniciativas discutidas son arriesgadas, y atentan contra
laesencia de laempresa privada.

Sin embargo, es necesario sacrificar algunas cosas en aras de la
economia del cliente. Las empresas que realmente desean domi-
nar sus mercados, no pueden conformarse con realizar negocios
de laforma convencional - deben poner la Agenda en préctica.

Para hacerlo, se requiere de un proceso, al igua que todo dentro
el mundo de los negocios:

1.- Se deben integrar y centrar todos |os procesos en base a un
solo tema que unay motive atoda la organizacion.

2.- Se debe prestar més atencion a los asuntos relacionados
con personas. Un tercio del presupuesto debe estar destinado
al cambio; un tercio a apoyar la tecnologia, y un tercio a
personal.

3.- Se deben mangar los distintos publicos de forma diferente.
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Un quinto de la fuerza laboral apoyard € proceso; un quinto
estard opuesto (aungue no abiertamente); los tres quintos res-
tantes estaran en agun punto intermedio. En lugar de preo-
cuparse por los opuestos, la gerencia debe agrupar a los que
estén afavor parareciutar lamayoriaindecisa

4.-Los lideres g ecutivos deben demostrar compromiso. Deben
hacer piblico su acuerdo con el cambio y apostar su reputa
cién en e proceso. Para lograrlo, se deben comprometer los
recursos necesarios, permanecer involucrado adn frente a las
dificultades, sentir pasion por lo que se hace y hacer que los
gerentes afronten su responsabilidad.

5.- Debe haber una comunicacion eficiente. El mensaje princi-
pal debe repetirse a menudo y de forma que capte la atencion
de todos. La honestidad tota y la retro-alimentacion son fun-
damentales.

6.- El cambio debe evolucionar paso a paso. En lugar de tratar
de transformar toda la organizacion de una sola vez, la
gerencia debe planificar e cambio de forma incremental. Este
incremento deberia producir un resultado concreto que pueda
generar & empuje haciala siguiente fase.

Preparese para un futuro impredecible

presentes.

Mantener e status quo jamas sera suficiente - la Gnica constante
es d flujo. Las empresas inteligentes prestan mucha atencion a
lo que pueda venir luego; la clave es estar preparado para
aceptar € cambio como interminable y comprometerse a una
reinvencion continua.

Para prepararse para el cambio futuro debe:

1.- Crear sistemas de advertencia temprana, escuchando a sus
clientes, estudiando a sus competidores y siguiendo con dete-
nimiento los desarrollos actuales — alguno de ellos puede
explotar y ser € éxito del mafiana.

2.- Volverse adepto a responder a cambio. Estar a dia en un
nuevo avance no le servird de mucho a una compafiia s no
puede moverse y gjustar rdpidamente sus recursos, incluyendo
Su personal.

3.- Crear una organizacion lo suficientemente flexible para
prestar apoyo alos puntos anteriores.

Las empresas deben luchar constantemente para convertirse
ellas mismas en e competidor que los sacard del negocio
algin dia.

La historia ha demostrado una y otra vez que a pesar de lo
exitosa que pudo ser una empresa ayer, 0 cuan exitosa es hoy,
mafiana habran muchos retos y necesidades diferentes a las
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