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LA ORGANIZACION HORIZONTAL Y LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE
COSTOS EN LA GESTION EMPRESARIA.

CATEGORIA PROPUESTA: Aportes a la disciplina

RESUMEN

El trabajo tiene por objetivo proponer el uso de conceptos de la organizacion
horizontal en la observacién y andlisis de los procesos criticos de cada unidad
econémica, a fin de obtener una informacién de mejor contenido para la toma de
decisiones orientadas a elevar y sostener un buen posicionamiento competitivo mediante
la entrega de servicios de mayor valor agregado al cliente.

En la introduccién se expresan que habitualmente los andlisis de costos se
realizan tomando como referencia a la organizaciéon conducida por las funciones
(funcional o vertical), destacando seguidamente las limitaciones que presenta la misma
para un desenvolvimiento mas dinamico, de mayor contacto con la demanda y la
competencia teniendo en consideracién la nueva realidad de escenarios caracterizados
por un exigente entorno competitivo, tecnolégico y laboral.

Seguidamente se detallan el concepto, las particularidades, ventajas vy
desventajas, diferenciaciones y modo de funcionamiento de la organizacién horizontal,
cuya aparicion y auge se produjo hace ya mas de dos décadas y fue adoptada por
grandes empresas multinacionales, sin que haya tenido un desarrollo extendido en
organizaciones de menor tamafio. En virtud de lo anterior, y dejando expresamente
aclarado que esta Ultima no reemplaza sino que complementa el modelo precedente,
fuertemente arraigado en el medio, aluden al uso de las técnicas mas conocidas de
gestion en el marco de esta ultima organizacién, con especial énfasis en el ABM y ABC
agregando un ejercicio practico que muestra la procedencia de sus afirmaciones. En las
conclusiones, reiteran el cumplimiento de la meta senalada: Usar la organizacion
horizontal para visualizar de mejor manera los procesos que llevan a una empresa al
éxito como medio para conseguir un adecuado y sostenible posicionamiento competitivo.



1) INTRODUCCION

Es habitual que en los analisis de costos de diverso tipo relacionados con la
gestion empresaria se tome como referencia la estructura de la empresa basada en sus
aspectos funcionales, derivados de una organizacion “vertical” expresada a través de sus
centros de costos y/o procesos productivos integrados, sin llegar a dejar de lado sus
pertenencias a una o0 varias unidades estructurales que tienen por objetivo el
cumplimiento de una funcién especializada, que a su vez forma parte principal o
complementaria de la actividad central de la unidad econémica.

Este tipo de organizacién, suficientemente conocida, que ha servido a las
distintas ramas de la actividad desde la Revolucién Industrial, y ha promovido la creacion
y produccion eficiente de bienes y servicios durante todo el siglo XX comenzé, sobre las
décadas finales de éste, a mostrar sus limitaciones frente a la aparicién de un nuevo
escenario dominado por un exigente entorno competitivo, tecnoloégico y laboral que
demandaba una modificacién que permitiera la subsistencia y/o crecimiento de las
empresas en ese contexto moderno. Estos cambios fueron impulsados por las practicas
empresariales y el respaldo de la doctrina de esa época que abordd el analisis del
fendmeno.

Como describen G.A. Rummler y A.P. Brache en su obra Como mejorar el
rendimiento de su empresa (Edicidon Deusto, 1993) citados por Santiago Lazzatti en
“Conceptos y Herramientas del Management”’, Cuaderno N.16, Enero de 1996, la
organizacion vertical y su expresion representativa, el organigrama, muestra la relacion
jerarquica vertical de un serie de departamentos. Pero no exhibe tres elementos
sustantivos para apreciar la dinamica de esa empresa: a) No aparecen los clientes; b) No
estan los productos o servicios que se ofrecen a los clientes; ¢) No se percibe nada del
flujo de trabajo mediante el cual la empresa entrega lo que hace. A modo de resumen
concluyen que por tanto no figura lo que se hace, ni para quién se hace, ni el modo en
que se hace. Agregan que puede argumentarse, con razoén, que el organigrama no fue
pensado para eso. Seguidamente interrogan: ¢ Sirve tal como se lo presenta para afrontar
los desafios de aquella realidad diferente? Y si no es asi: Cémo debe ser el grafico que
muestre aquellas cosas?

Frank Ostroff en “La organizacion horizontal” (Ed. OxfordPress, México,1999)
destaca que los tedricos organizacionales han demostrado —como parte de lo que se
llama enfoque de contingencia hacia el desempefio organizacional- que la eficacia de las
organizaciones mejora cuando la estructura satisface las demandas especificas de la
situacion (el subrayado nos pertenece) y alude a que teniendo en consideracion la
multiplicidad de enfoques que experimentaron, concluyeron que no existe una estructura
que sea “la mejor”. Sin embargo, en lo que coinciden es que la organizacién vertical
presentaba estos defectos inherentes que la hacian inadecuada para los retos que aquel
momento planteaba:

» La atencién interna en las metas funcionales, en vez de concentrar su vision
hacia el exterior, en ofrecer valor y atraer clientes.

» La pérdida de informacién importante conforme el conocimiento se desplaza
en sentido ascendente y descendente por los mdltiples niveles y entre los
departamentos funcionales.

» La fragmentacion de los objetivos de desempefio provocada por una multitud
de metas funcionales distintas y fragmentadas.

» El costo agregado que implica la coordinacién del trabajo y los
departamentos excesivamente fragmentados.



» La sofocacion de la creatividad y de la iniciativa de los trabajadores en los
niveles inferiores.

Coincidiendo con esa perspectiva, los ya citados Rummler y Brache manifiestan
que en esa atmoésfera los ejecutivos subordinados tienden a considerar a las otras
funciones como enemigos, en lugar de verlas como socios y comparieros en la batalla
contra la competencia. Aparece asi lo que ellos denominan “silos” que impiden que las
cuestiones interdepartamentales se puedan resolver entre empleados de igual rango de
los niveles intermedios o0 bajos. En ese comportamiento un asunto de interés comun a
varios departamentos sube hasta la cima donde se trata a nivel de directores y luego de
tomada la decision desciende hasta el nivel donde el trabajo sera ejecutado. Ademas del
recargo de tareas que resta tiempo para “pensar’ a la organizacion en términos de
clientes y competencia, ademas se genera la idea de que los empleados se sienten
ejecutores de érdenes y generadores de informacion.

Por su lado, Hope y Hope en “Transformando la Cuenta de Resultados” (Ed.
Paidés Empresa, Bs. Aires 1997), observan el tema desde la éptica de lo que llaman “el
modelo de firma elaborado por los economistas”, segun el cual el objetivo principal es la
maximizacion del resultado para los accionistas y los costes, los precios y la produccion
se optimizan segun el comportamiento racional de mercados racionales. Estos modelos
“de 6rdenes y controles” no tienen forma alguna de captar la calidad, el servicio, la
dedicacion del trabajador, la creacion de valor o el aprendizaje de la organizacion.

Recordemos que estamos aludiendo a practicas de épocas del fin del siglo
pasado que provocaron cambios que hoy conocemos como verificados en la gestién
empresaria aunque con diferentes connotaciones. Sin embargo han sido poco difundidos
en relacién con la alternativa que entonces se propuso para superar aquellas
restricciones y preparar a las unidades para mutar de una realidad de estabilidad
competitiva que permitia planificar y vender durante ciclos vitales prolongados, a una con
competitividad multiplicada velozmente, en la que los consumidores imponen las normas
y pueden aparecer competidores por todas partes y en cualquier momento, donde la
ventaja pasé a estar significada por la innovacién y el aprendizaje organizativo, la que
llevé a decir a Jack Welch de la firma General Electric que “...las tres cosas mas
importantes que hay que medir en una empresa son la satisfaccion del cliente, la
satisfaccion del empleado y el flujo de fondos.”.

Esa alternativa es la organizaciébn horizontal que dio frutos en grandes
corporaciones que la implementaron, pero que no ha descendido de modo més amplio o
generalizado (al menos en nuestro conocimiento y experiencias) al nivel de empresas
medianas y pequefas, siendo ésta la principal motivacién y objetivo de la ponencia.
Claramente con las necesarias adaptaciones que exigen la naturaleza y cultura de estas
Ultimas organizaciones, y teniendo presente que es un modelo complementario del
vertical, que no implica su eliminacién o reemplazo sino que, al menos en nuestra vision,
contribuira a mejorar la visién de los negocios, generando informacién sinérgica para una
mejor toma de decisiones a partir de la identificaciéon, monitoreo y mejoramiento continuo
de los procesos que se consideran criticos para el alcance del objetivo de las empresas.

En definitiva: Se trata de poner en consideracién y andlisis una herramienta de la
administracion o gestiébn empresaria cuyo nacimiento data de més de dos décadas, que
hemos creido pertinente traer en estos momentos para relacionarla con la tematica de la
administracion de costos, intentando que de aqui puedan conocerse algunas formas de
su utilizacién que contribuyan a mejorar aspectos de nuestra disciplina en lo referido a las
especificaciones detalladas en la Ultima parte del parrafo anterior.



Il) LA ORGANIZACION HORIZONTAL

La organizacién horizontal se encuadra dentro de las caracteristicas que
demanda la nueva realidad empresarial organizativa para concretar un mejor desempefio
de una empresa (extraidas de www.elprisma.com):

» Adecuacion de las estructuras a la nueva situacion competitiva en un
entorno globalizado.

» Adaptacién de las organizaciones para alcanzar mayor satisfaccion del
cliente.

» Respuesta a la creciente complejidad organizativa y del entorno.
» Desarrollo y estimulacion del capital intelectual.

En cuanto a su conceptualizacion, podemos afirmar que esta disefada para
brindar una forma estructural y un enfoque organizacional integrado que permite entregar
valor a los clientes, potenciando las ventajas competitivas. Es un método transfuncional
de gestion que tiene como algunas de sus particularidades significativas el
reemplazo de la direccion jerarquica por el trabajo en equipo y el alineamiento de
las acciones (con el consiguiente consumo de recursos) en una funcionalidad
interrelacionada, disenadas alrededor de flujos de trabajo que van de un extremo a
otro de la organizacion. Implica accionar con un pequefio nimero de procesos de
trabajo de principio a fin, de informacién y de flujos de materiales denominados
procesos centrales que permitirian responder con velocidad y flexibilidad a las
soluciones completas de las demandas de los clientes reforzando la posicidon competitiva
del ente. Estos procesos centrales no deben ser numerosos (Ostroff menciona que no
deberian ser mas de tres o cuatro en una organizacion horizontal tipica).

Sus principios fundamentales pueden enunciarse asi:

- Se organizan en entorno de los procesos centrales con funcionalidad
interrelacionada y no por tareas o funciones.

- Instalan a los titulares o gerentes de los procesos, quienes asumiran la
responsabilidad de los procesos centrales en su totalidad.

- Hacen que los equipos, y no los individuos, sean la piedra angular del disefio
y desempefo organizacionales.

- Disminuyen la jerarquia al eliminar el trabajo sin valor agregado, y al conferir
a los miembros de los equipos- que no necesariamente han de ser altos
ejecutivos- la autoridad para tomar decisiones directamente relacionadas con
sus actividades dentro del flujo del proceso.

- Integran a sus clientes y proveedores.

- Facultan a la gente al proporcionarle herramientas, habilidades, motivacién y
autoridad para tomar las decisiones que resulten esenciales para el
desempeno del equipo.

- Utilizan la Tecnologia de la Informacién (Tl) para ayudar al personal a
alcanzar los objetivos de desempefo y entregar al cliente la propuesta de
valor.

- Ponen de relieve las competencias mudltiples y capacitan a gente para
resolver problemas vy trabajar de manera productiva en areas con
funcionalidad interrelacionada dentro de la nueva organizacién.



Promueven la adquisicion de multiples habilidades, la capacidad de pensar
creativamente y responder con flexibilidad ante los nuevos desafios que
surgen en el trabajo que los equipos llevan a cabo.

Redisenan los departamentos o las areas funcionales para que trabajen como
“companeras en el desempefio del proceso”, con los grupos de los procesos
centrales.

Miden los objetivos del desempenio al final del proceso (que estan motivados
por la propuesta de valor), asi como la satisfaccion tanto de los clientes como
de los trabajadores y la contribucién financiera.

Fomentan una cultura corporativa de apertura, cooperacién y colaboracion,
una cultura que centra la atencion en el mejoramiento continuo del
desempenio y valora la delegacion de autoridad en los trabajadores, asi como
su responsabilidad y bienestar. Una secuencia ilustrativa de las
diferenciaciones entre la organizacion vertical y la horizontal, es provista por
la grafica que sigue:

De la Organizacion Vertical a la Horizontal

ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3

Los procesos

. Los
£ E‘f]s son reconocidos M
unciones pero las 1]
conducen o nas conducen
el negocio el negocio

predominan

Para una mayor comprensién entendemos conveniente exponer un cuadro
demostrativo de las diferencias entre Organizaciones Tradicionales y Organizaciones

Horizontales:

Organizacién Tradicional

Organizacion Horizontal

El trabajo se divide en funciones, departamentos
y tareas

El trabajo se organiza en torno a varios
procesos de negocio o flujos de trabajo.
Objetivo: ligar las actividades de los empleados
con las necesidades de clientes y proveedores.

La unidad base de consecucion de resultados:
la persona y su trabajo

El sistema premia el desarrollo de capacidades
individuales y los resultados de equipo.

Funcion del directivo: asignar tareas adecuadas,
medir, evaluar, controlar y premiar resultados.

Los equipos asumen la responsabilidad de

gestiébn (sistemas de equipos jerarquicos).
Objetivo del directivo: mejora continua de
resultados.




Principal ventaja: la excelencia funcional.|La informacién y formacién: se proporcionan

Principal defecto: la coordinacion entre tareas, | para generar determinados resultados. Perfil del

departamentos y funciones profesional: capaz de realizar multiples tareas,
trabajar en equipo y mejorar continuamente.

La diferenciacién central, en nuestro criterio, radica en que en la organizacion
horizontal, el trabajo mismo esta mas integrado, a diferencia de la tradicional donde el
agrupamiento no alcanza a procesos completos y es por lo tanto mas restringido.

Asi como el esquema presenta ventajas, también conlleva su contracara o sea
las desventajas. En forma acotada, citamos:

Ventajas Desventajas
Los superiores se ven obligados a dialogar Tendencia de los superiores sobre-cargados
de trabajo, a convertirse en cuello de botella
de las decisiones

Se deben establecer politicas claras Riesgo de pérdida de control para el superior
Los subordinados deben ser cuidado- | Se requiere de administradores de calidad
samente seleccionados excepcional

Su funcionamiento, a su vez, no es comun para todas las organizaciones. Por el
contrario, cada empresa dispone de su propio modelo: Hay aquellas que horizontalizan
un solo proceso bésico (o central en la denominacion de Ostroff); estan las que acuden a
mas de uno, pero con una extensién en su nimero que evite los inconvenientes de
funcionamiento y coordinacién, como asimismo otras que la extienden a toda una
division.

La organizacion horizontal no elimina la jerarquia ya que sigue viviendo la Alta
Direccion que supervisa toda la compania, haciéndose cargo de la planificacion
estratégica global, identificando y articulando propuestas de valor (atendiendo
esencialmente a las iniciativas de los equipos centrales) arbitrando y equilibrando en los
conflictos internos ante la imposibilidad que en una organizacion todos piensen igual, con
intereses y/u Opticas diferentes respecto de una misma situacion. Esos lideres deben
prestar atencién al entorno para neutralizar amenazas y aprovechar oportunidades que
se presenten.

Los grupos de procesos centrales pueden estar a cargo de equipos de lideres o
individuos (aunque es preferible lo primero) que son responsables de cumplir los
objetivos especificos de cada proceso, combinando todas las tareas que forman parte del
proceso definido (antes fragmentadas en la organizacién vertical). Su tarea ahora se
concentra en dirigir equipos de formacion multidisciplinaria o polivalente, capacitando a
los trabajadores y facilitando la relacion entre clientes, proveedores y la organizacién.
Gestionan y administran sus propios recursos (obviamente previa aprobacién y entrega
por parte de la Direccién superior) con responsabilidad sobre los resultados.

De igual modo operan los grupos de procesos de apoyo que son definidos por
cada organizacién como facilitadores de las tareas de los procesos centrales. Aqui
tampoco existe un Unico modo de diagramarlos. En algunos casos se decide que actlien
de modo funcional. Asi es como Womack y Jones (citados por Hope y Hope) proponen
que funciones como marketing, finanzas e informatica se conviertan en “centros de
excelencia” que, si bien estan vinculados por funciones, dedican tiempo a sus
obligaciones temporales en los equipos de proceso centrales. Ellos no tratan con
proveedores y clientes a diario, pero ayudan a construir mejores relaciones a lo largo de
toda la cadena de valor.



Un ejemplo de lo anterior puede mostrarse en el tramite de la adquisicion de
mercancias. En la organizacién vertical, son como minimo cuatro departamentos (o
funciones) diferentes lo que intervienen en ese proceso: Compras, Control de Calidad,
Almacenes y Tesoreria, sin que ninguno de ellos sea el responsable de su finalizacién
rapida y eficaz. En cambio, en la organizacién horizontal cada fase del ciclo es secuencial
dentro de un proceso integrado y hay un equipo claramente responsable de que el trabajo
se termine tan pronto como sea posible y de manera eficiente.

Xerox (citado por Ostroff) hizo funcional al area de distribucién de productos(es
decir sin incorporarla a un proceso central), basado en el deseo de presentar la cara al
cliente. En la practica ello implicaba que si un cliente tiene necesidad de 10 productos
diferentes que provengan de 10 distintos grupos de negocios, no necesitaba recibir a 10
agentes de ventas distintos. O si un producto se descompone, un técnico debe contar con
la pericia necesaria para reparar cualquier cosa que asi lo requiera. De igual manera,
cuando un vendedor visita a un cliente, frente a un requerimiento de éste respecto de un
producto en particular, no podria dar como respuesta: “Disculpe, pero yo soy del area X, y
lo que usted necesita es el producto Y que lo puede conocer y adquirir cuando un colega
mio lo visite”. Para que todas estas premisas se cumplan, surge como imprescindible un
apoyo de capacitacién emergente de un grupo de soporte disefiado al efecto.

Dentro de los equipos de procesos centrales, también existen jerarquias.
Pensemos sélo en tres categorias diferentes de ejecutivos: El/los responsables del
proceso, Uno O mMAas supervisores y uno O mas operarios propiamente dichos.
Recordemos que un proceso puede componerse con varios equipos de trabajo. Esa
jerarquia alcanza una minima expresion en tanto se establece una correspondencia
mutua y directa entre los diferentes flujos de trabajo con el imprescindible requerimiento
de la participacion activa de todos sus integrantes para alcanzar los objetivos. El
compromiso que asumen en el cumplimiento de las metas, disminuye funciones de
control, hace mas fluida las interactuaciones, optimiza el tiempo de trabajo a partir de las
mayores facultades de decision atribuidas a los individuos evitando reuniones e informes
innecesarios, y deja mas tiempo libre a los superiores para “pensar” sistémicamente, a la
vez que emergen casi naturalmente las propuestas de mejora continua y eliminacién de
tareas que no agregan valor. Por todo esto se dice que la organizacién horizontal es mas
plana que la organizacién vertical, aunque no completamente plana.

4 EQUIPOS DE VENTAS Y PRESTACION DE

SERVICIOS (POR REGION); MIEMBROS DE LOS ?
EQUIPOS DE VENTAS; FUNCIONARIOS DE
AUTORIZACION; ASESORES DE PRESTA-
MOS/RIESGOS; ASISTENTES A CLIENTE

EQUIPO DE
LIDERAZGO DE
ALTA GERENCIA

EQUIPO
TITULAR DEL
PROCESO

G)ﬂJPO DEL PROCESO CENTRAL DE VENTAS Y PRESTACION DE SERVICIOS \\
4 \
APERTURA MANTENIMIENTO ASISTENCIA \
DE CUENTAS DE CUENTAS ACLIENTES

/
[ VFNTA

SERVICIOS COMPARTIDOS/HABILITACION DE NEGOCIOS:
Politica de negocios, Elaboracidn de productos, Informes financieros. Cumplimiento de
terceras partes, Arquitectura de la Tl

Barclays Bank, Home FinancialDivision, la figura muestra la organizacion definitiva
planeada para la division hipotecaria.
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proceso PROCESOS Y EQUIPOS ESCENCIALES

TECNOLOGIA DE INFORMACION

PREVISION
g

Papel de las funciones de apoyo en la estructura horizontal basada en equipos

Corresponde aclarar que la satisfaccion perseguida por los procesos no deben
beneficiar s6lo a los clientes externos sino también a los internos para que éstos perciban
que su tarea es valorada y compensada ya que, tal como dice Jack Scott en su obra “El
Proceso de Creacion de Valor en la Empresa” (Ed. Deusto, 1999), el marketing abarca un
campo muy amplio, desde decisiones de politica de precios hasta el desarrollo de textos
publicitarios, desde identidad societaria a planes de fidelidad de la clientela. El nexo de
union de estos cabos es que todos ellos influyen directamente en la impresién del cliente
sobre el articulo o servicio que esta comprando. Independientemente de los instrumentos
exactos utilizados, la estrategia de marketing debe integrar todas las actividades de la
empresa en un Unico momento de la verdad con el cliente.

Para la construccion de una organizacién horizontal, exponemos la opinién de
John Quinton quien al efecto ha previsto seis (6) etapas:

1) Organizar equipos multidisciplinares alrededor de los procesos basicos.

2) Trasladar el “poder” sobre el proceso al equipo, que elegira su lider (nota
nuestra: Generalmente en esta eleccidon no estd ausente la mirada de la
Direccién Superior).

3) Cada miembro (lider) del equipo formara al resto sobre sus competencias
respectivas, en lo que afecte al proceso.

4) Medir la mejora que supone para el cliente o para sus requisitos;
recompensar individual o colectivamente por las contribuciones realizadas.

5) Desarrollar planes de carrera individuales consistentes con las habilidades y
capacidades del equipo.

6) Redefinir el papel de la Direccion, enfatizando su faceta de facilitadora de la
mejora de los equipos, mediante el entrenamiento, el soporte, la
transparencia en la informacion y la claridad en los objetivos y estrategias.

Visto lo anterior, uno de los ejes de la organizacién horizontal son los procesos,
los que pueden ser definidos como un conjunto de actuaciones, decisiones,
actividades y tareas que se encadenan de forma secuencial y ordenada para
conseguir un servicio que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente al
que va dirigido (Ricardo Ruiz de Adana Pérez). Surgen, entonces, de la reflexion
organizativa que realiza el equipo de trabajo encargado de su elaboracion, definiendo la
misién y visién de la entidad como punto de partida para la identificacion de los mismos.
Recordemos que su numero no debe ser excesivo para evitar los problemas derivados
de la complejidad.



Los procesos pueden estar orientados hacia diversos factores que se entiendan
como criticos o de influencia decisiva para alcanzar el éxito: influencia en la mision y
estrategia, efectos en la calidad del producto/servicio, influencia en la satisfaccion del
cliente, cumplimiento de requisitos legales o normativos, y utilizacién de los recursos
entre otros. Las herramientas recomendables para esta labor son el benchmarking y el
brainstorming. Pueden clasificarse como: Procesos estratégicos, procesos operativos o
clave y procesos de soporte 0 apoyo.

El autor citado precedentemente en “Aprendiendo a disefiar procesos en los
centros sanitarios” (Enero de 2011), propone las siguientes etapas para ese fin:

1)

Nombramiento del responsable (propietario) del proceso: que sera el
responsable de la gestién sistematica del proceso y de la mejora continua
del mismo. Ello implica motivar hacia la participacién y el compromiso,
asegurar que las acciones se desarrollen como fueron disefiadas, que se
verifique la satisfaccién de las necesidades del destinatario del bien o
servicio producido y atender a los cambios que se produzcan afectando al
proceso.

Construccion del Equipo de Trabajo: que debe ser interdisciplinario, con un
ndamero en torno a los 8-12 integrantes con experiencia en las actividades
incluidas, con capacidad creativa e innovadora siendo recomendable que
como minimo uno de ellos pertenezca a los departamentos que realizan
actividades en el proceso, que se incluye algin miembro del Consejo de
Direccion y que se cuente con algun experto externo.

Definicién global del proceso o Misiéon del proceso: una descripcion breve y
concisa de su objetivo, del “para qué” de su existencia y el resultado que de
él se espera. Se determina respondiendo a preguntas del tipo: ¢Para qué
sirve el proceso?, ¢ Para qué hacemos las actividades del proceso?, ¢ Por
qué hacemos las actividades del proceso?, ;Cuales son los objetivos del
mismo?

Limites del proceso: que definen la primera y la ultima tarea del mismo.
Para ello debemos preguntarnos y contestarnos acerca de la extension que
consideramos otorgarle en funcion del objetivo programado. Se puede
agregar que acotar el proceso no es una tarea facil, pero es sumamente
necesaria para delimitar el campo de analisis que comprende el conjunto de
actividades a estudiar y organizar.

Definicion de los destinatarios y sus expectativas: los destinatarios surgen
de la pregunta: ;Para quién lo hacemos? Y pueden encontrarse tanto a
clientes externos como clientes internos. Un proceso puede tener varios
clientes y éstos a su vez pueden ser los receptores del producto final de la
organizacion, o del output de un proceso que no es el bien o servicio
principal de la empresa. Las expectativas son las creencias de cémo debe
ser el bien o servicio que van a recibir los clientes.

Definicién de los flujos de entrada y salida del proceso y caracteristicas de
calidad. Las entradas son: materiales, informaciones, productos
documentos, etc. requeridos por el proceso para realizar sus actividades. Se
generan fuera de éste y se diferencian de los medios consumidos por el
mismo. Las salidas son el producto o servicio creado por el proceso, como:
materiales, informaciones, productos, documentos, etc. que son receptados
por el o los clientes del proceso, con las caracteristicas de calidad previstas
para satisfacer a estos ultimos.
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7) Componentes del proceso: son las distintas actividades que se requieren
para cumplimentar el proceso con sus caracteristicas de calidad, junto a los
recursos materiales y humanos demandados con ese propdésito.

8) Indicadores del proceso: es el ultimo paso en el disefio de los procesos. Es
la elaboracion de un sistema de indicadores de eficacia y eficiencia,
sensibles y especificos, y un plan de monitorizacién que facilite la evaluacién
y control del proceso.

Debemos manifestar que hasta aca hemos tratado la organizacién horizontal
referida a un ente en si mismo, es decir, considerando el denominado “agregado de
valor”. Pero el mismo desarrollo conceptual es aplicable a la Cadena de Valor, como
ilustra la figura que sigue:

PROVEEDORES | PROVEEDORES MATERIAS
DIRECTOS DE LOS PROV. PRIMAS
> l.LyD Produccién Ventas Distribucion Servicio —>
AT T T T T P T
Actividades
USUARIO ¢ CLIENTES DE ‘ CLIENTES
FINAL LOS CLIENTES DIRECTOS

II) LA ORGANIZACION HORIZONTAL NO REEMPLAZA A LA ORGANIZACION
VERTICAL SINO QUE LA COMPLEMENTA

Hemos optado por resaltar especial y taxativamente esta expresion para dejar
bien aclarado que la organizacién horizontal “pura” no se ha extendido tan intensamente
como sucedié con la organizacién vertical. Desde la Revolucién Industrial hasta nuestros
dias ha pasado mucho tiempo sin que hayamos asistido a la extincién de ese modelo
organizacional de las empresas. Cierto es que la organizacion horizontal fue adoptada
por grandes grupos corporativos con resultados que, para los tiempos de su
implementacién, resultaron positivos en términos de rentabilidad aunque todavia
resuenan algunos serios inconvenientes producidos por esas reingenierias.

De todos modos, en muchos casos la horizontalidad convivié con la verticalidad
o funcionalidad, como ya citamos en el caso de Xerox. La bibliografia consultada, si bien
destaca las ventajas de la primera para subsanar las limitaciones de la segunda, no
descarta la complementariedad, es coincidente con el titulo de esta parte de la
proposicién y alun se permite aconsejar situaciones en las cuales es preferible la
adopcion de un tipo u otro de los mencionados. El cuadro siguiente se expone al sélo
efecto ilustrativo (Luis Arturo Rivas Tobar en “Estudios Gerenciales” Vol. 18 No.22, Cali,
Enero-Marzo/2002).
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Cuando aplicar una organizacion vertical

Compaiiias donde se recomienda la Compaiiias donde se recomienda la
organizacion horizontal organizacion funcional-vertical
Ambientes poco estables con mercados | Sistema de produccion en serie con tecnologia
impredecibles. de poca variacion.
Tecnologia cambiante. Tecnologia con periodos largos de vida y poca
variacion.

Modificaciones constantes en la normatividad. | Normatividad y reglamentacion estable

Directivos con una clara vision estratégica. Administracion que enfatice el conocimiento

experto y las promociones con base en el mérito.
Sistemas de informacion abiertos disefados | Sistemas de informacion integrados
horizontalmente. verticalmente donde la informacién clave la

conoce so6lo el director y hay niveles de acceso.

Ostroff, en la obra citada, atribuye a la organizacién vertical la conservacion de
los estandares de la eficiencia corporativa y afirma que puede constituirse en una opcion
adecuada cuando la demanda de bienes excede la oferta, o cuando las habilidades de
los trabajadores son escasas, 0 en situaciones en las que el éxito exige sobre todo
pericia técnica, o depende de la produccion estandarizada en grandes volimenes.

Afirmamos compartir la opinion de este autor cuando expresa que quiza la
caracteristica mas util del modelo horizontal sea la forma en que permite que una
organizacion combine y acople los elementos horizontales y verticales, de modo que
pueda personalizar una soluciéon para una situacion particular. Incluso, si se determina
que no es viable que la compafhia sea totalmente horizontal, aun asi es posible adoptar el
disefio en aquellas areas  en las que resulte apropiado, creando asi lo que se llama
una organizacion hibrida.

Entendemos que este Ultimo es el modo mas apropiado para aprovechar las
ventajas de procesos horizontales en la gestion empresarial, sin abandonar —por las
razones que se entiendan procedentes, entre las cuales figurara la cultura empresarial- la
funcionalidad inherente a la organizacion vertical. Es en la sinergia de ambas, superadas
las restricciones, con un amplio conocimiento del objetivo de la combinacién, que
estamos convencidos que arrojara un mejor resultado de la operacion, sistémicamente
observado.

IV) LAS HERRAMIENTAS DE GESTION EN LA ORGANIZACION HORIZONTAL

El JIT, el Proceso de Mejora Continua (PMC), la Calidad Total, el
Gerenciamiento Basado en Actividades (ABM), el Costo Basado en Actividades (ABC), la
Reingenieria, el Benchmarking, la formulacién de indicadores, entre otros, son
instrumentos suficientemente conocidos y desarrollados en la gestién empresaria desde
hace ya mucho tiempo. Sin embargo, en la casi totalidad de los casos que hemos
accedido, se exponen como practicados en el ambito de entes que adoptan la
organizacion vertical como forma de funcionamiento. Por lo tanto, no se ha difundido
tanto ese mismo conjunto de mecanismos utilizados dentro de una organizacién que
opte por una vision horizontal de operacion. Asi lo expresamos en el comienzo de este
trabajo senalandolo como uno de los aspectos centrales de nuestra investigacion.
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Es que la organizacién horizontal presenta modalidades que se adaptan muy
bien para que aquéllos encuentren un ambito sumamente propicio para su
funcionamiento. EI compromiso y participacion activa de los componentes del equipo, la
fluidez y habitualidad de sus interactuaciones, la misién de dar respuestas flexibles y
rapidas a las necesidades de los clientes, la integracién del trabajo ampliada de un
extremo a otro de la organizacion que elimina las barreras estructurales de no
intervencion (funcionalidad interrelacionada), suministran las bases para el mejoramiento
inmediato de la organizacién, fomentando el mejoramiento continuo y la deteccién y
eliminacién del trabajo que no agrega valor. Una muestra gréafica de lo expuesto se ofrece
aqui:

Recursos: Humanos y
Materiales

< _=

A

RESULTADO || CLIENTE

Requisitos }::> PROCESO

= =

Métodos /
Procedimientos

En la era de la economia del conocimiento y la informacién, la organizacion
horizontal permite reafirmar el reconocimiento que el trabajo es la causa fundamental de
los costos y que el Unico trabajo que merece la pena hacer es el que satisface las
necesidades el cliente. Reconocer que los costos estan provocados fundamentalmente
por el trabajo que hacen las personas, es lo mismo que decir que aquéllos se originan en
las actividades ejecutadas por los trabajadores. Esta observacién aporta beneficios en
dos direcciones: una, aprovechando el potencial de la fuerza laboral que elimina el
trabajo innecesario, acelera los procesos mejorando la productividad y promoviendo las
actividades que crean valor. Otra produciendo una mejor informacién de gestion, derivada
de un analisis mas adecuado de los costos y una medicion mas pertinente del
rendimiento que permite a los directivos mejorar la toma de decisiones. Se fundamenta
en las siguientes caracteristicas: a) ofrece un método estructurado para medir el
rendimiento que afade valor; b) destaca la mejora constante de los procesos operativos;
¢) ofrece un marco abierto de informacioén que une a los directivos y los trabajadores en la
blusqueda de un objetivo comun; d) vinculan la causa de los costos a sus efectos; y e)
puede adaptarse a los sistemas financieros y, de este modo, ofrecer “visiones
horizontales” de la informacion.

Volvemos a insistir que en nuestra idea, la horizontalidad que proponemos se da
en el ambito de una empresa de organizacién hibrida, donde se combinan ambos
modelos organizativos.

Y las herramientas mas apropiadas en este aspecto son el ABM para administrar
y el ABC para cuantificar o costear. Entendiendo este Ultimo procedimiento como un
subproducto de la filosofia con que se ejerce la gestion.

Tomando en consideracion la primera de ellos, el analisis de las actividades
permitira registrar las ocasiones en que una persona se dedica a trabajos que no son sus
actividades esenciales y consecuentemente que tiempo ha dedicado a cosas que no
deberia estar haciendo. Este es un modo de construir el indicador del trabajo que afiade
valor, el cual a su vez distingue entre el trabajo que es irrelevante para las necesidades
del cliente (criterio de relevancia) y el trabajo que se realiza deficientemente y necesita
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correcciones (criterio de calidad). La medida de la relevancia es competencia de los jefes
fijarlas, teniendo en cuenta las opiniones de los actores ya que es esencial la
construccion de informacion “de abajo hacia arriba”. Luego correspondera verificar si ese
trabajo se realizé de la manera adecuada o si tuvo defectos en su ejecucion. Es decir
que, en resumen, el trabajo que anade valor se integrara con acciones relevantes
ejercidas de la manera correcta. El que no anade valor se identificard con tareas
relevantes desarrolladas inadecuadamente, y otras que directamente no son relevantes
para el cliente.

Por su lado la Contabilidad por Actividades cuantificara el consumo de recursos
econdmicos aplicado a cada una de las actividades seleccionadas partiendo de la
informacion de los inputs incorporados a cada una de las partes estructurales que
componen el proceso. O dicho de otro modo: cada centro funcional sera desmenuzado
en actividades que, horizontalmente integradas, compondran cada proceso sujeto a
analisis. Y los factores utilizados se adjudicaran a las mismas mediante una relacién de
causalidad pertinente. La sumatoria (horizontal) mostrara el costo total del proceso, sin
perjuicio del andlisis cualitativo del mismo que se realice sobre la base de los pardmetros
antes descriptos.

En cuanto a los indicadores deberan expresarse en términos de negocios “end-
to-end” o sea la secuencia completa del proceso para arribar a la muestra mas
representativa del cumplimiento de objetivo de satisfaccion de la demanda. De esta
manera, el indicador correspondiente a cada actividad integrante del proceso debera ser
observada asociada con las demas participantes. Naturalmente que los indicadores no
seran necesariamente los mismos para cada actividad, salvo casos excepcionales, pero
si habra uno unico para todo el proceso. Por ejemplo: Si tomamos el proceso “Tiempo de
Entrega de Pedidos a Clientes” y de forma simplificada involucramos al Departamento de
Ventas y al de Distribucion los indicadores de éstos podran ser: Tiempo de visita de
viajante para concretar la venta y tiempo de entrega del Pedido en el domicilio del cliente,
respectivamente. Expresados en unidades representativas de lo que se desea medir
(dias u horas). Pero el del proceso, sera unico y resultara de la sumatoria de los tiempos
de los correspondientes a ambas actividades, permitiendo una visualizacion del grado de
cumplimiento del objetivo propuesto y la contribucién de cada parte a la consecucién del
todo. A partir de esta elaboracién podran disefiarse medidas de correccion para una
mayor eficiencia, a costos razonables y aceptables por el cliente.

V) EJEMPLO ACLARATORIO DE LA APLICACION DE PROCESOS HORIZONTALES
EN ORGANIZACIONES VERTICALES

La adopcion del criterio de organizacion hibrida por el que hemos optado segun
expresamos anteriormente, nos permite deducir que en las estructuras organizacionales
que frecuentamos, donde estd fuertemente arraigada la organizacion funcional (o
vertical), pueden tomarse las bondades que exhibe la organizacion horizontal para
aplicarla en los que denominariamos “procesos criticos”, o sean aquellos que definen el
éxito de toda empresa.

Entendemos que trazar mapas de procesos que abarquen de un extremo a otro
de la unidad econémica para observar el comportamiento frente al cliente de acciones
que son decisivas para su captacion y fidelizacién buscando que el mismo sea percibido
por éste como de calidad y costos aceptables, constituira un apoyo de significativa
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importancia para la gestién promoviendo la mejora continua y la identificacion del trabajo
que agrega valor al fin perseguido, detectando por diferencia el que no afnade valor
alguno para ser eliminado o reconvertido. Esta situacion debiera aportar mayor
productividad como resultado, sostenible en el mediano y largo plazo, para respaldar
mejores posiciones competitivas.

Esos procesos deberan estar sujetos en los analisis a tres caracteristicas que
denominaremos “las tres C”: Cuantificacién (o sea el objetivo cuantitativo que la empresa
desea alcanzar en términos fisicos), Costo (el menor posible a partir de la mejora
continua y mayor productividad en el uso de los recursos) y Calidad para el Cliente
(percibida a través de la captacién y su mayor fidelizacion). Implementar estos procesos
implica desarrollar la tendencia a instalar competencias de marketing en toda la empresa,
en lugar de aislarlas en el departamento de marketing.

Tal como se ha dicho, los procesos criticos no deben ser numerosos, pero si
centrales en la definicion de los caminos y estrategias elegidas para un posicionamiento
positivo y sostenido.

Entre ellos, podemos citar:

Los procesos de respuesta a los pedidos de clientes.

Los procesos de innovacion de productos.

Los procesos de respuesta a los reclamos de clientes.

Los procesos de almacenamiento y distribucion de producto
Los procesos de contactos con clientes actuales o futuros.
Los procesos de servicios al cliente.

Los procesos de adquisicion de insumos.

YV V. V V V V V V

Los procesos administrativos de las ventas.

También hemos resaltado que la herramienta més relacionada con Costos que
es recomendable utilizar, es el ABC. Debemos aclarar que, para este caso, su aplicacion
debe ser motivo de una adaptacion especifica, ya que debe diferenciarse su desarrollo a
los fines “funcionales” del dirigido a fines “horizontales”. En efecto, respecto del primer
aspecto es sabido que cada departamento funcional puede ser desmenuzado en
actividades relevantes que permitan verificar su comportamiento, asignandoles a las
mismas los respectivos costos emergentes del consumo de recursos razonablemente
medidos y un inductor como representante del “output” que cada actividad genera. Pero
respecto del segundo aspecto, cada unidad funcional aportara una parte del proceso
horizontal del que forme parte, representada por un “producto” u “output” de aquélla que
sera “input o insumo” del proceso, aclarando que puede darse que una unidad funcional
haga aportes a mas de un proceso central, con distintos “productos” u “outputs”. Ante
esta circunstancia, sera necesario definir el inductor que represente la porcién integrante
de cada proceso y referir a ellos la totalidad de los costos de la unidad funcional, en una
labor de recalculo que requerira el uso de los principios generales que rigen los modos de
efectuar los cargos correspondientes.

Pongamos por caso el Departamento Ventas de una empresa donde se
desempenfan los vendedores de la misma: El andlisis ABC funcional puede presentarse
de esta manera:
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CUADRO N¢ 1

Actividad C::tti?/i-;giial Inductor Q.Maxima Abgzztdougtor
Visita a Cltes.p/.Vta. $ 65.000,00 | Visita p/ Vtas. 350 $ 185,71
Visita a Cltes.p/.Prom. $ 35.000,00 | Visita p/ Promocion 150 3 233,33
Atencion Reclamos Cltes. $ 10.000,00 | No. de Reclamos 50 $ 200,00
Reuniones $ 20.000,00 | % Temario
Informes $ 20.000,00 | Tipos de Informes 50 $ 400,00
Capacitacién $ 30.000,00 | Hs/Capacitacion 100 $ 300,00
Total de Costos/Unidad $180.000,00

Pero a los fines del analisis horizontal, deben identificarse en cuales de los
procesos criticos intervienen y cual es el “output” que aportan a cada uno de ellos. Para
este caso, se definen dos procesos criticos: Tiempo de Respuesta al Pedido de los
Clientes (Proceso Central 1) y Tiempo de Respuesta a los Reclamos de los Clientes
(Proceso Central 2). Los costos, como anticipamos, se dividirdn entre los que tienen
relacion directa con el objetivo de los procesos (los “outputs” Visitas para ventas y
Atencién de Reclamos respectivamente) y los que operan como respaldo o apoyo de
ellos (Informes, Capacitacién, Reuniones) que deben ser distribuidos entre aquellos. Un
hecho particular lo constituyen las visitas para promocién que ocurren cuando el agente
de ventas visita el cliente, pero no obtiene un pedido. Los costos resultantes de esta
accién, se consideran como realizados en funcion de un objetivo futuro que es
naturalmente recuperarlos en oportunidades proximas donde se concreten ventas. Sin
que sea del caso especificar los “drivers” aplicados al prorrateo de las actividades de
apoyo a los “outputs”, puede presentarse este cuadro:

CUADRO N2 2

Actividad Proceso Central 1 | Proceso Central 2| A Recuperar
Visita a Cltes.p/.Vta. $ 185,71
Visita a Cltes.p/.Prom. $ 233,33
Atencion Reclamos Cltes. $ 200,00
Reuniones $ 37,14 $ 100,00 $ 13,33
Informes $ 42,86 $ 60,00 $ 13,33
Capacitacién $ 60,00 $ 120,00 $ 20,00
Total de Costos/Output $ 325,71 $ 480,00 $ 280,00
Total Asignaciones $ 114.000,00 $ 24.000,00( $ 42.000,00

De esta forma, podra apreciarse que el Departamento Ventas aporta al proceso
de Tiempo de Respuesta a los Pedidos de los Clientes el “output” Visita a Clientes para
Venta cuyo costo, por cada suceso, es de $ 325.71 Y al proceso de Tiempo de
Respuesta a Reclamos de Clientes, el “output” Atencion Reclamos de Clientes, con un
costo por unidad de $ 480. El total de asignaciones, para este caso, resulta de multiplicar
los valores unitarios por la Capacidad Maxima de las actividades centrales que figuran en
el Cuadro N®1. Este mismo razonamiento se aplicara al resto de las unidades funcionales
relacionadas, llegandose por adicién o agregado al total del costo del proceso que, a su
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vez, contara con su “output” especifico. Por ejemplo: “Tiempo de Respuesta de Pedidos
de Clientes” o “Tiempo de Respuesta a Reclamos de Clientes”. Con lo cual se conforman
dos de las caracteristicas ya anunciadas: Cuantificacion y Costo. La tercera, que es la
Calidad surgira de la productividad detectada en el uso de los recursos econémicos
utilizados y manifestada a través de la fidelizacién del cliente. Los costos totales del
proceso estan sujetos a las caracteristicas contenidas en los criterios generales de la
TGC: Por citar algunos, podran asumir un comportamiento de caracter fijo o de caracter
variable frente a cambios en los niveles de actividad del mismo, con la eventual
identificacion de ociosidades, o ser asignados de forma directa o aproximada (indirecta).
Debemos agregar que su andlisis habitualmente deberia ser singular (por cada unidad
del proceso), pero nada impide que sea considerado en términos de volimenes mayores.

(1) T.Entrega
de Pedidos a
Clientes

(2) T. Rpta.a
Reclamos de
Clientes

Un ejemplo mas completo es el siguiente:

Directorloy/o
Gerencia Gral

$150.000

Gerencia de
Produccién

$ 500.000

$500.000
(1) (2)

DptoProd. A
$22.450.000
(1)(2)

DptoProdB

515.000.000

l Apoyo a Produccion fi

Gerencia de
Administracién

$150.000

Contable
$ 100.000

(1](2)

linanzas
$400.000
(1)

Gerencia de
Comercializacidn

$450.000

Apoyo a Ventas
$180.000

(1)(2)

Canal de Ventas
$ 500.000
(1)(2)

Gerencia de Servicios

Generales

$50.000

Comedor

$100.000

Almacén P.Term.
$50.000
(1)(2)

Diagrama del proceso critico: (1) Tiempo de Entrega de Pedidos a Clientes

VENTAS FINANZAS DPTO.PROD. ALMACEN P.TERM CANAL DE VTAS.
Toma de Andlisis de Dpto. Preparacién de Facturaciony
Pedidos Crédito Produccién A Pedidos Envio
Fecha Costo Consumo
Unidad Outputs para el Unit. o AD Tiempo
ioi ; Funcional proceso nit. o Abs. iai (hs.)
Inicio | Fin. Total por unidad Fisico Monet.
1 Ventas Visitas p/vtas. $ 114.000( $ 325,71 1 $ 325,71 5
2 Finanzas N2 Andlisis $ 43.000| $ 122,86 1 $ 122,86 0,75
2 22 Dpto. Prod. A Un.Prod. $21.020.000 $ 60.057,10 1 $ 60.057,10 160
22 24 Almacén P.Term. | Prep. Pedidos $ 405.000( $ 1.157,14 1 $ 1.157,14 24
24 25 Canal de Ventas | Trasladoy Entrega | $ 105.500| $ 301,43 1 $ 301,43 8
Totales| $ 61.964,24 197,75
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Como puede apreciarse en el desarrollo precedente, el costo del pedido tomado
como referencia (una unidad de maquina fabricada a pedido) tiene una duracién total de
197,75 horas que se completan en el término de 25 dias a un costo total de $ 61.964,24.
Identificando las caracteristicas de las tres C: las 197,75 horas utilizadas en 25 dias
conformarian la cuantificacion, o el objetivo del agregado de valor al cliente en términos
de una aceptable duracion del lapso de tiempo requerido para cumplimentar su pedido.
Los $ 61.964,24 demuestran el costo de lo demandado que, expuesto de esa manera,
admite también segregar (para el caso que el producto solicitado por el cliente ya se
encuentre en stock y no deba fabricarselo) lo que es estrictamente productivo, de las
demas acciones o actividades que lo complementan en las funciones administrativas y
comerciales, en lo que constituiria un analisis mas cercano al uso de la estructura, sin
perjuicio del estudio de la administracién de los recursos econdémicos que forman
especificamente parte del o los productos principales de la empresa. Finalmente, la
calidad del proceso surgira del grado de satisfaccion que el cliente alcance con esa
prestacion, que se verificara a través del marketing de relaciones concretado por el grado
de fidelizacion del mismo. A partir de estos datos podran evaluarse de manera integrada
los comportamientos que hacen a una accién que persigue competir por el cliente,
buscando disminuir tiempos, los costos consecuentes y sin resignar la calidad.

Este trazado horizontal que cruza a toda la empresa entre sus extremos,
operando con direccién Unica, compromiso de los recursos humanos involucrados en un
feed-back permanente, facilita una mejor visién de “lo que se hace” y el resultado del
“para qué se lo hace”. El recorrido mas plano de las interactuaciones permite que las
decisiones sean mas precisas y oportunas tanto en las mejoras como en las
correcciones. De esta Ultimas, a su vez, se deduciran las propuestas de mejora continua,
con efecto sobre la productividad en el uso de los recursos, la mejor relacion
costo/servicio y la eliminacién del trabajo que no agrega valor. Para nosotros es
palmariamente claro que es un aporte muy relevante para la gestion de las empresas.

Se ha agregado, como demostracion complementaria, el diagrama del proceso
horizontal destinado a atender el tiempo de respuesta a reclamos de los clientes que
constituye otro de los puntos criticos en la relacién empresa/cliente al que le caben las
mismas consideraciones que el anterior en cuanto a su cuantificacion y analisis.

Diagrama del proceso critico: (2) Tiempo de Respuesta a Reclamos de Clientes

VENTAS DPTO. PROD. ALMACEN P.TERM. CANAL DE VTAS.

Atencién de Reproceso de Preparacion de Entrega
Reclamos Productos Pedidos

En empresas PYMES, donde la funcionalidad esta muy vigente, la instalacion
de una cultura de la horizontalidad, puede facilitarse mediante la creaciéon de una unidad
operativa ad-hoc que se denominaria “Comité Coordinador de Procesos Centrales” y
estara integrado por los responsables superiores de cada funcién (Gerente de
Produccion, Gerente de Administracion y Gerente de Comercializacion, por ejemplo) junto
con el Gerente General y, como minimo, un miembro de la Alta Direccién o Directorio.
Sus funciones, seran en términos simplificados, definir el nimero y tipo de los procesos,
los objetivos pretendidos, y la composicion o integracion de los mismos. Cada uno de los
integrantes del Comité, a su vez, seran responsables directos de uno (0 mas si pudieran
ejercer eficientemente la tarea) de esos procesos centrales y a ellos le reportaran sus
componentes, asumiendo —por otro lado- la responsabilidad por el cumplimiento de las
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metas para lo cual deberan estar dotados de la autonomia suficiente, dentro del marco de
coordinacién previsto.

De este modo, al ejercer sus acciones funcionales deberan respetar lo
convenido y decidido en el Comité Coordinador y constituirse en los principales
facilitadores de que cada porcién de su sector afectada a diferentes procesos cumpla
debidamente con lo encomendado, incluyendo la preparacion y provision de la
informaciéon a cada responsable de proceso (que, recordemos, pueden no ser ellos
mismos). Ademas, puede darse que una sola persona o un solo grupo de trabajadores se
encuentre asignado a mas de un proceso dentro de la unidad funcional, en cuyo caso
correspondera determinar con el mayor grado de uso de la relacién de causalidad, qué
proporcién de sus esfuerzos y otros recursos consumidos son apropiables a cada uno de
aquéllos. Un esquema ilustrativo es el que sigue:

Directorio

Comité Coordinador de
Procesos Centrales.

Gcia. Producc. Gcia. Admin. Gcia. Comerc.

7
Procesc Central N.1

Proceso Central N.2

Proceso Central N.3

D
|

R
E
c
T
|

v
A
S

Referencias:
—> Responsabilidades
—>  Informacién
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VI) CONCLUSIONES

Tal como lo expusimos en el inicio, el objetivo de esta presentacién ha sido el
poner en atencion y estudio la herramienta de la organizacién horizontal a los fines de
mejorar la informacion que se genera para la toma de decisiones en la gestién
empresaria.

Si bien es un tema que ha tenido su nacimiento y evolucién hace mas de dos
décadas, hemos entendido que se podian extraer algunos de sus conceptos mas
ventajosos para alcanzar el fin que nos propusimos.

En particular, la adopcion de la figura de la organizacion hibrida que combina el
statu quo de la organizacion funcional o vertical con la visién horizontal de algunos
procesos ha constituido el eje del andlisis. Y lo hemos dirigido a la observacién de los
procesos criticos que son particulares de cada negocio pero que no puede negarse la
importancia de su conocimiento y analisis para una adecuada labor de administracién de
los costos que alcance y sostenga posiciones competitivas razonablemente satisfactorias.

El hecho de poder combinar esta modalidad de organizacién con herramientas
de gestién ya conocidas y desarrolladas, potencia la utilidad de su implementacion
porque no es discutible -en nuestro criterio- la bondad de la meta dltima seleccionada.

En tal sentido, ponemos a consideracién nuestra propuesta para su debate y
mejoramiento a partir de las validas opiniones de nuestros colegas de especialidad.
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