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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto se realiza en el GRUPO RELOJ, empresa familiar de gran
trayectoria en el sector de medios de comunicacion. Esta contaba con un estilo de
administracion tipico de una empresa familiar, la cual no le permitia afrontar los nuevos

retos que trae el mercado.

GRUPO RELOJ requeria un replanteamiento de su esquema global de operacion y
administracion, que le permita explotar a plenitud los recursos con que cuenta y trazar un

camino guiado por un verdadero sentido administrativo-empresarial.

El objetivo de este trabajo es disefiar y proponer una nueva estructura de
funcionamiento y manejo gerencial de la empresa GRUPO RELOJ, a partir del desarrollo
de un proceso de reingenieria comprensivo de las principales areas de la empresa,

persiguiendo mejorar la posicion competitiva y los resultados de la compainia.

La reingenieria implica un estudio profundo de la organizaciéon objeto de cambio,
aparejado de metas radicales y ambiciosas que, como tales, deben notarse y contrastarse a
corto y mediano plazo. Por medio de la reingenieria, se podra disefiar el plan de trabajo
para que la empresa se transforme de una empresa familiar a una altamente profesional y

eficaz, convirtiéndola en una de las mas exitosas del mercado.

Se tratara de desarrollar un analisis critico-descriptivo sobre la situacion de una

empresa de cardcter familiar en la cual se han iniciado cambios radicales de orden



administrativo y operativo con miras a practicar un proceso de reingenieria que permita

transformar a ésta organizacion en una empresa eficiente y altamente competitiva.

Se analiza la situacion actual de GRUPO RELOJ, realizando un estudio del entorno,
analisis FODA, y un diagnodstico descriptivo de las tres areas a tratar: administrativa,

operativa y mercadeo y ventas.

Luego se presenta un analisis de los problemas que aquejan a la organizacion,
sefialando aquellos puntos en los que se debe centrar labor de reingenieria para el

cumplimiento de los fines de la organizacion.

Por ultimo, se plantean una serie de recomendaciones y propuestas disefiadas para
cada area especifica de interés, las cuales se realizaran en el marco de un proceso de
reingenieria y a partir de los preceptos de éste enfoque gerencial. Lo anterior teniendo en

cuenta la especial naturaleza familiar de la empresa objeto de estudio.
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INTRODUCCION

Costa Rica, por las condiciones de su mercado y caracteristicas de produccion, es un
pais en el cual la empresa familiar se encuentra ampliamente difundida y constituye un
agente de gran peso dentro de la estructura econdmica nacional. Lo anterior se ve
respaldado por el hecho de que no cuenta con un mercado de capitales desarrollado, en el
cual el noventa por ciento de los instrumentos negociados constituyen titulos de deuda
publica, circunstancia que dificulta que las empresas puedan difundir y abrir su capital a

terceros, permaneciendo éste, entonces, en manos de sus fundadores o descendientes.

La empresa familiar responde entonces a un entorno econdémico y condiciones de
mercado que propician su existencia y permanencia, siendo ésta una institucion que por sus
caracteristicas particulares merece un enfoque, como objeto de estudio, distinto del de una
empresa no familiar. El punto en cuestion reviste especial importancia para los efectos del
presente estudio toda vez que la empresa escogida es de naturaleza familiar, hecho que sera

analizado con especial atencion en el curso de la investigacion.

En concreto y en cuanto al caso de interés, se ha seleccionado a la empresa objeto
de estudio al GRUPO RELOJ. Esta empresa tiene 55 afos de fundada, y desde entonces ha
sido dirigida como una empresa familiar, operando con esquemas de administracion que

responden a necesidades y realidades muy distintas de las que se viven actualmente.

Basicamente, la empresa se desenvuelve en el area de los medios de comunicacion,
a través de tres frecuencias radiales, a saber: 94.3 FM y 730 AM, RADIO RELOJ; 106.7
FM y 1120 AM, OPINE FM, y 103.5 FM, PUNTO 5. En razon de lo anterior, puede
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describirse la actividad de empresa, a grandes rasgos, como la informacion y
entretenimiento de los radioescuchas, brindando servicio, credibilidad y profesionalismo.
Los ingresos de la organizacion son captados por medio de la venta de publicidad, tanto por

medio de agencias de publicidad como de clientes directos.

Segun se indica, la problematica objeto del presente estudio gira alrededor del
proceso de transformacion que debe sufrir GRUPO RELOJ, para estar en capacidad de
afrontar con éxito las nuevas condiciones del mercado. Llama la atencion, en primera
instancia, el hecho de que la empresa cuente con la mejor infraestructura y recursos del

medio nacional, sin que sea lider, actualmente, en todos los campos en que se desempeiia.

Lo anterior se debe, principalmente, a que la toma de decisiones y estructura
administrativa gira alrededor de una sola persona, que carece de una preparacion en el area
de administracion y, por tanto, aplica un sistema de direccion que prescinde de criterios
técnicos. Por demds, y bajo este orden de ideas, GRUPO RELOJ requiere un
replanteamiento de su esquema global de operaciéon y administracion, que le permita
explotar a plenitud los recursos con que cuenta y trazar un camino guiado por un verdadero

sentido administrativo-empresarial.

El presente trabajo tratard de desarrollar un andlisis critico-descriptivo sobre la
situacion de una empresa de caracter familiar en la cual se han iniciado cambios radicales
de orden administrativo y operativo con miras a practicar un proceso de reingenieria que

permita transformar a ésta organizacidon en una empresa eficiente y altamente competitiva.
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De conformidad con lo expuesto, se pretende realizar un marco conceptual asi como
la puesta en practica de un proceso de reingenieria de una empresa familiar, tomando en

cuenta no solo la reingenieria de procesos, sino también la administrativa.

El objetivo de este trabajo es disefiar y proponer una nueva estructura de
funcionamiento y manejo gerencial de la empresa GRUPO RELOJ, a partir del desarrollo
de un proceso de reingenieria comprensivo de las principales areas de la empresa,

persiguiendo mejorar la posicion competitiva y los resultados de la compaiiia.
Especificamente se pretende cubrir los siguientes puntos:
- Desarrollar desde el punto de vista teérico los temas de la empresa
familiar, la reingenieria, tanto de procesos como administrativa y el desarrollo
organizacional.

- Describir el origen, estado actual y entorno de la empresa GRUPO RELOJ.

- Diagnosticar el estado de funcionamiento operativo, organizacional y

administrativo del GRUPO RELOJ a enero del afo 2001.

- Evaluar el funcionamiento del estado operativo, organizacional y
administrativo, asi como las politicas de la toma de decision y de la redefinicion de

objetivos, mision y vision de la empresa.
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- Proponer un nuevo modelo de desarrollo organizacional del GRUPO
RELOJ como resultado del proceso de reingenieria y a partir de la propuesta de cambios en
las areas administrativas, de produccion y de ventas y mercadeo de la empresa.

Como metas del proyecto, se planea cumplir con la aplicacion real de las medidas
propuestas, aparejado a un estricto control de resultados que permita evaluar en forma

comparativa las situacion antes y después de la implementacion de los cambios sugeridos.

Como puede observarse, el tema escogido, por su amplitud, permite operar bajo un
marco de accion flexible, aplicando los conocimientos gerenciales adquiridos en forma
plena. La reingenieria implica un estudio profundo de la organizacién objeto de cambio,
aparejado de metas radicales y ambiciosas que, como tales, deben notarse y contrastarse a

corto y mediano plazo.

Para los proponentes, esta necesidad de resultados reales implica un reto verdadero,
tanto al conocimiento, como a las habilidades de administracion y direccion, ya que por
medio de la reingenieria, se podrd disefiar el plan de trabajo para que la empresa se
transforme de una empresa familiar a una altamente profesional y eficaz, convirtiéndola en

una de las mas exitosas del mercado.

Esta empresa es seleccionada ya que existe una estrecha relacion profesional con la
misma, especificamente en las areas de direccion de operaciones y legal. Por lo anterior,
existe un nexo de confianza que promueve la participacion activa y fructifera en el plano
del aporte de ideas y propuestas para la solucion de los problemas que se diagnostiquen a lo
largo de este trabajo. En este orden de ideas, existe un escenario propicio para el
aprendizaje efectivo y la creacion de un vinculo interactivo entre los fines de la empresa y

su administracion y los perseguidos por este estudio.
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En cuanto a los alcances del tema de estudio, el mismo sera desarrollado en la
totalidad de la organizacion seleccionada, tendiendo un completo respaldo de la empresa
para el andlisis de los principales indicadores internos que permitan la mas acertada toma
de decisiones. En cuanto a las limitaciones que el estudio enfrenta, es claro que la primera y
mas importante la constituye el tiempo, asi como el hecho de que se debe afrontar, como el
principal obstaculo para la consecucion de los resultados deseados, una cultura

organizacional muy arraigada y de vieja data.

En cuanto al aporte que éste trabajo pretende ofrecer, se encuentra el hecho de
constituirse en instrumento Util de analisis de la realidad de un fenémeno nacional (la
empresa familiar), sirviendo de guia para su estudio en tanto éste tipo de organizaciones
comparte caracteristicas y defectos que les son comunes por naturaleza y sobre los cuales es
factible desarrollar un trabajo con base en criterios técnicos que redunden en la

supervivencia de la organizacion en un medio cada vez mas competitivo.

Asi las cosas, la finalidad de éste estudio es desarrollar un analisis exhaustivo de la
empresa seleccionada, tomando en cuenta su especial circunstancia de empresa familiar y
creando un modelo de desarrollo de la organizacion que se base en las maximas de calidad,
optimizacién de los recursos, flexibilidad y cambio, permitiendo a la organizacion asumir
una posicion de liderazgo en el mercado sin abandonar su estructura de propiedad

accionaria.

Para lograr lo anterior, se estructurara el estudio en cinco capitulos. El primero de
ellos contendra el marco tedérico del estudio, contemplando los temas de la empresa

familiar, la reingenieria y el desarrollo organizacional. Esto en cuanto a los aspectos y
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elementos que interesen a la investigacion y que sean utiles para los efectos de alcance de

sus objetivos.

El Capitulo II contendra una resefia de la historia de GRUPO RELO]J y su evolucion

a través del tiempo, desde sus inicios, hasta la empresa que es hoy en dia.

En lo que respecta al Capitulo III, en éste se analiza la situacion actual de GRUPO
RELOJ, realizando un estudio del entorno, analisis FODA, y un diagnoéstico descriptivo de

las tres areas a tratar: administrativa, operativa y mercadeo y ventas.

En el Capitulo IV se presentard un andlisis de los problemas que aquejan a a
organizacion, sefialando aquellos puntos en los que se debe centrar labor de reingenieria

para el cumplimiento de los fines de la organizacion.

Por ultimo, el Capitulo V contendra las recomendaciones y propuestas disefiadas
para cada area especifica de interés, las cuales se realizaran en el marco de un proceso de
reingenieria y a partir de los preceptos de éste enfoque gerencial. Lo anterior teniendo en

cuenta la especial naturaleza familiar de la empresa objeto de estudio.
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CAPITULO I

EMPRESA FAMILIAR, REINGENIERIA Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL: PERSPECTIVAS TEORICAS

El presente capitulo tiene como objetivo desarrollar un marco tedrico que sirva de
sustento y referente de los temas a tratar, los cuales guiardn y serviran de fundamento en la
elaboracion del presente trabajo. Asi las cosas, se desarrollara, desde una perspectiva
teorica y en los aspectos que sean de interés para los efectos de la investigacion, los temas
de la empresa familiar y la reingenieria, tanto en lo tocante a procesos como en la

administracion.

1.1 LA EMPRESA FAMILIAR: SUS PRINCIPALES ELEMENTOS Y
CARACTERISTICAS

La familia constituye un centro de dominacion pero también de interaccion social, el
cual es un complejo organizacional ya que es punto de revelaciones personales, intercambio
de valores y de socializacion. Cuando la familia se amplia basado en una cierta cohesion
social que permita ampliar su &mbito hacia otras esferas sociales. Se convierte en un primer
momento en el producto de fuerza de trabajo, pero luego crea condiciones para sus propias

acciones llevando desde microempresas hasta la consolidacion de las empresas familiares.

Se reconocen como familiares aquellas empresas en las que el origen de su capital
se ubica en el nicleo de una familia o grupo de éstas, al tiempo que su disefio y

composicion, desde el punto de vista de gestion, se apoya en una estructura de naturaleza
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familiar. Son el tipo predominante de empresas en todo el mundo. Estan ligadas a la vida
econdmica y social, naciendo con base en una gran idea que estd en manos de su mentor
original. Son una especie de "compromiso personal" y una inversion de los emprendedores

y sus parientes.'

En primer término, y a modo de introduccion al tema, se realizara un comentario
general de la materia de interés resultado de la lectura selectiva de distintos textos que se
ocupan del toépico, para luego desarrollar aspectos puntuales a partir de los aportes

especificos de distintos autores.

Es usual que la empresa familiar sea asimilada a empresa mediana o pequefia, lo
cual a todas luces es un error; se equipara una cualidad esencial con un atributo que se

refiere a una dimension relativa.

La empresa familiar constituye la conjuncion de dos instituciones: la empresa y la
familia. La empresa (institucion econdémica vinculada a la produccion de bienes y servicios
destinados a la satisfaccion de necesidades humanas) es un ambito para la realizacion de
actividades dentro de un marco de division social de trabajo y un medio para la

coordinacion de esfuerzos sobre la base de la cooperacion.

La familia (institucion previa a la empresa, de significacion social mas amplia, con
proyeccion temporal por medio de la accidon procreadora y educativa) no se agota en las
actividades que puedan realizarse en su seno, ya que permite y promueve la identidad social

del individuo constituyendo una comunioén de personas en la que éstas participan en forma

! Herrero Arbizu, Carlos, “GESTION DE EMPRESAS FAMILIARES”,
www.marketreal.net/debate/gestiénfamiliar.htm, 23 de febrero del 2001.


http://www.marketreal.net/debate/gesti%C3%B3nfamiliar.htm
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plena mediante lazos y relaciones fundamentalmente afectivos y sus diferentes relaciones

sociales.

La empresa es un instrumento creado por el hombre para superar las restricciones
que le impone la naturaleza y para transformarla. Por su parte, la familia tiene una esencia
radicalmente opuesta y en ésta diferencia radica lo sustancial de la problematica de la

empresa familiar.

Mientras la empresa debe satisfacer los requisitos de racionalidad instrumental de
manera que asegure su viabilidad como agente econémico, la familia, como célula social
basica, tiene exigencias de mantenimiento y de expresion mucho mas amplias y vastas.
Conforme a lo anterior, la empresa familiar no puede enmarcarse, para su caracterizacion,
dentro de un criterio de tamafio, ni con una manera particular de gestion. Lo llamativo y
esencial de las empresas familiares es el hecho de contar con la presencia de una referencia
a la familia en su identidad publica, en la determinacion de sus politicas y en la definicion

de sus modalidades de gestion, afectando todos éstos elementos la propia vida familiar.

El vinculo que se forma alrededor de una empresa familiar es mas estrecho y
complejo que el presente en una empresa comuin; aspectos patrimoniales, ocupacionales,
afectivos y profesionales se mezclan para formar una institucion que supera en mucho las

capacidades de un frio analisis de la administracion de negocios.

Con base en lo dicho es posible afirmar que empresa familiar es tanto un emporio
industrial o comercial cuyo capital pertenece a un solo grupo familiar, como la pequefia
unidad econdémica en la que trabajan en forma personal todos los miembros de un grupo

familiar. Sus problemas especificos estdn asociados al hecho de entremezclarse las
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cuestiones familiares con las decisiones empresariales; ello trasciende los juridico, lo

economico y lo administrativo.

Es claro que la administracion y gestion de negocios requiere de decisiones
inteligentes, la decision inteligente es producto de una accidon de ejercicio racional del
pensamiento, el ejercicio racional del pensamiento requiere objetividad y la objetividad
presupone la liberacion de pasiones, emociones, afectos y temores, factores todos que

disminuyen la capacidad de raciocinio.

Pues bien, la empresa familiar, en la que no puede eliminarse el elemento afectivo
del seno de su gestion, padece, en mayor grado que las empresas comunes, la tendencia a
conducirse con base en decisiones que abandonan los postulados de la administracion para
convertirse en una directriz que refleje el interés familiar en un momento y caso dado. Este
es pues, un elemento de la empresa familiar que no puede ser obviado en la total

comprension de su alcance y existencia.

Es dificil conceptualizar en forma precisa y comprensiva el fendémeno de la empresa
familiar. Pese a lo anterior, llama la atencion la definicion dada por Robert G. Donnelley en
su articulo “La empresa familiar” publicado en la revista Harvard Business Review niimero

21 de 1974, citada por Martinez Nogueira, en la que propone la siguiente:

“..Una compaiiia se considera como empresa familiar cuando ha estado
intimamente identificada por lo menos durante dos generaciones con una
familia, y cuando ésta vinculacion ha ejercido una influencia mutua sobre
la politica de compariia y sobre los intereses y objetivos de la compariia y
sobre los intereses y objetivos de la familia...””

2 Martinez Nogueira, Roberto. EMPRESAS FAMILIARES: SU SIGNIFICACION SOCIAL Y
SU PROBLEMATICA ORGANIZACIONAL. Primera edicion, Buenos Aires: Editorial Ediciones Macchi,
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El autor referido, sefiala que ésta relacion (empresa-familia) esta presente cuando

existe una o mas de un grupo de caracteristicas, que pueden enumerarse como sigue:

-La relacion familiar es el factor que determina la sucesion en la gerencia;

-El consejo director esta formado por miembros de un grupo familiar;

-Los valores institucionales de la empresa estan identificados con los de la familia,
lo cual se manifiesta por medio de tradiciones organizacionales;

-La actuacidon de un miembro de la familia se refleja en la reputacion de la empresa;

-Los familiares involucrados retienen sus acciones mas alla de las razones
financieras, aun cuando hay pérdidas;

-La posicion del funcionario familiar en la empresa determina su importancia en la
familia, y;

-Un miembro de la familia debe definir sus relaciones con la empresa al determinar

su profesion y carrera.

En refuerzo a lo anterior, sefiala Ginebra®, como elementos que determinan el

caracter de la empresa familiar en sentido propio, los siguientes:

-Un grupo constituido por padres e hijos, es decir, que se extienda a dos
generaciones fisicas.
-Que el control accionario real lo posea la familia.

-Que la familia sea el grupo que dirige, y;

1984, p. 34.
3 Ginebra, Joan. LAS EMPRESAS FAMILIARES: SU DIRECCION Y SU CONTINUIDAD.
Primera Edicion, México D.F.: Panorama Editorial, 1997, p. 23.
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-Que los activos familiares comprometidos en la empresa supongan al menos un
25% del patrimonio familiar total. Este ultimo punto, aunque de un alto contenido
subjetivo, se consigna por cuanto es reflejo del hecho de que en la empresa familiar existe
una linea muy sutil entre los bienes y activos de la empresa y los que son de la familia, pues
los miembros de ésta se identifican plenamente con aquella, al punto de someter partes

inusuales de sus patrimonios personales a la suerte de la empresa.

En el contexto de las definiciones de la empresa familiar, se encuentran conceptos

que la entienden como:

“..aquella que en la practica es controlada por los miembros de la
familia. Esto incluye tanto a las sociedades mas cerradas en que
habitualmente todas las acciones pertenecen a los miembros de una
familia como a las sociedades que cotizan en bolsa en que la distribucion
de acciones hace que la familia tenga un control efectivo...”

Sin importar el concepto que se adopte sobre un fenomeno de tanta complejidad, si

es viable extraer cuatro elementos® que se presentan en las empresas de estudio.

Como primer punto, destaca la relacion entre la direccion de la empresa familiar y
los miembros de la familia. La participacion de la familia puede, en muchos casos,
sobrepasa la direccion y abarca también los niveles operativos, privando en no pocas

ocasiones el vinculo familiar mas que la idoneidad para el desempefio del puesto.

“ Barry, Bernard. “LA EMPRESA DE FAMILIA”. REVISTA ADMINISTRACION DE
EMPRESAS, Buenos Aires, Tomo VII-B, Octubre de 1976 a marzo de 1977, p. 589.

5 Arroyo Angulo, Ester. “LAS EMPRESAS FAMILIARES EN COSTA RICA SITUACION
ACTUAL Y PROYECCIONES”. Memoria de Graduacion para Optar por el Grado de Licenciatura en
Administracion de Negocios, Facultad de Ciencias Econdémicas: Universidad de Costa Rica, San José 1992. p.
43.
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En segundo lugar, se puede citar la relacion entre capital social y patrimonio
familiar, sinébnimo de titularidad de las empresas, sus recursos y valores. Esta titularidad,

que debe ser al menos mayoritaria, implica control.

Como tercer punto basico, se encuentra la relacion de traslado de poder entre
generaciones, lo cual es una de sus caracteristicas definitorias asi como uno de sus
principales problemas. Este es un elemento fundamental y critico para el mantenimiento de
la empresa y de su manejo depende fuertemente el que una empresa sobrepase las

diferencias generacionales y cumpla asi con el objetivo de empresa en marcha.

“..El problema de la sucesion en una empresa familiar es pues,
particularmente dificil porque concurren en ella tres circunstancias:

-Una tendencia a ver los problemas a corto plazo,

-Una necesidad de preparar la sucesion a muy largo plazo;

-Y un cardcter trascendental en el paso sucesorio, del que depende la vida
futura de la empresa...”

De la anterior cita se puede deducir que el problema de la sucesion es una cuestion
del largo plazo, el cual puede darse de dos maneras’: en forma directa, es decir, que el
padre transmita directamente a su sucesor la direccion de la empresa, y la otra, haciendo

uso de cuadros de mando, los cuales actuarian como intermediarios en tal proceso.

Como ultimo elemento a mencionar, se debe citar el grado de control como factor
determinante en la definicion de empresa familiar. Si los puestos de alta gerencia son
ocupados por personas unidas por un vinculo familiar, es muy probable que las decisiones

que giren a su alrededor sean movidas por sus intereses, lo cual llevara ineludiblemente a

¢ Font, Pascual y Gallo, Miguel. LA EMPRESA FAMILIAR. S.E., Barcelona: Estudios y Ediciones
IESE, S.A., 1989, p. 35.
7 Arroyo Angulo, Ester. Op. Cit., p. 54.
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que la empresa permanezca subordinada a ellos. Esta situacion, si bien es cierto que seria
peligroso catalogarla como negativa per se, si puede ser referida como portadora de un
riesgo adicional para la actividad empresarial, del cual se sustraen las empresas no

familiares.

Merece especial atencion el criterio externado por el autor Miguel Angel Gallo®,
quien realiza un analisis acerca de las dificultades y fortalezas que deben afrontar y

aprovechar, respectivamente, las empresas familiares.

En cuanto a las dificultades y debilidades de las empresas familiares, incluye el
autor en mencion la confusion entre el hecho de ser propietario y el de tener capacidad para

dirigir; la propiedad no implica capacidad de direccion.

Como segunda dificultad se indica el hecho de no seguir las leyes del mercado, ya
que se retribuye por debajo del mercado a los miembros de la familia, por considerar que al
ser la empresa propia ya lo cobraran mas adelante.

Como tercera dificultad, sefiala el autor la confusion de los lazos de afecto, propios
de la familia, con los lazos contractuales, propios de una empresa. La empresa y la familia
son instituciones que tienen finalidades distintas; la empresa estd para crear riqueza y la

familia est4 para generar felicidad.

La cuarta dificultad se encuentra en el hecho de retrasar innecesariamente la

sucesion. Una sucesion bien preparada significa haber formado uno o varios sucesores,

¥ Gallo, Miguel Angel. LA EMPRESA FAMILIAR. Primera edicion, Barcelona: Ediciones Folio
S.A., 1997, p. 17.
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desarrollando al mismo tiempo un equipo directivo con una pirdmide de edades y de

capacidades equilibradas.

La quinta dificultad trata sobre el hecho de creerse inmunizado, es decir, pensar en
que no se caera en ninguna de las dificultades antes dichas, porque se poseen los

conocimientos adecuados y se tienen las actitudes contrarias.

En lo que se refiere a las fortalezas de la empresa familiar sefiala Gallo, como la
primera, la unidad entre las personas miembros de la familia que trabajan o no en la
empresa familiar. Esto por cuanto poseen intereses comunes, se da una autoridad

reconocida, hay una confianza mutua, comunicacién, compenetracion y flexibilidad.

Como segunda fortaleza, se resalta el compromiso, el cual es una de las
motivaciones mas importantes que puede tener una empresa, ya que los miembros se
entregan a un ideal, exigen lo mejor, se da un sacrificio personal y tienen una pensamiento

a largo plazo.

En conclusion y de conformidad con lo expuesto, es valido afirmar que la empresa
familiar es un fendmeno complejo y multifacético, para cuyo entendimiento no bastan los
conocimientos en administracion y si es necesaria una considerable dosis de amplitud de
criterio y sensibilidad. La familia y la empresa como dos contrapesos en una misma balanza
hacen que las decisiones en las empresas en cuestion no resistan un analisis técnico y
profesional, por encontrarse involucrados elementos emocionales que constituyen muchas

veces campo vedado para el frio andlisis racional.
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Los elementos aqui resefiados como definitorios y caracteristicos de la empresa
familiar conforman un panorama que implicara un reto adicional en el desarrollo de éste
trabajo; por tanto, el elemento familiar sera referente obligatorio en el tratamiento,

elaboracion y consecucion de los objetivos trazados.

La empresa familiar debe en cierto momento trasladar sus opciones hacia nuevas
estructuras con una estrategia, mision y vision mads claras. Este salto cualitativo exige
rescatar los avances y a la vez plantear alternativas nuevas y definir nuevas organizaciones.
Este enlace entre empresa familiar y corporacion en la comunicacion se puede lograr con la
reingenieria como un instrumento de construccion de nuevas formas de gestion y

organizacion, cimentando la empresa en las ideas de calidad, flexibilidad y oportunidad.

1.2 ;QUE ES REINGENIERIA? ;HACIA DONDE MARCHAN LAS NUEVAS
ORGANIZACIONES?

A efectos de realizar una breve resefia historica sobre la reingenieria, y de
conformidad con lo sefialado por Jofré Vartanian’, es posible identificar al menos cinco
etapas de desarrollo hasta la fecha de éste enfoque-modelo de desarrollo de las

organizaciones.

La reingenieria cubre en diez afios casi todas las etapas por la que pasan los distintos
enfoques gerenciales. De la etapa emergente se pasa rapidamente a la fase de alto impacto y
diseminacion a lo ancho del mundo empresarial, colocandose posteriormente en su fase

critica en la que se critican seriamente muchos de sus postulados. Actualmente se encuentra

? Jofré Varatarian, Arturo. ENFOQUES GERENCIALES MODERNOS. Primera Edicién, San
José: Editorial Servicios Profesionales Delphi de Costa Rica, 1999, p. 226-227.
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en su fase madura, donde la experiencia acumulada enriquece sustancialmente la aplicacion

del enfoque disminuyendo a la vez el riesgo de fracaso.

En la década de los ochenta se da la primera fase, en la que varias empresas dan un
vuelco radical a sus negocios por medio del redisefio de sus procesos. Se trata de la época
de aparicion del enfoque y su ambito de aplicacion se circunscribe a algunas empresas

norteamericanas.

La segunda fase se inicia en 1993, al publicarse los casos de las empresas que
aplican el modelo y que han redisefiado con éxito sus procesos asi como la forma en que lo
consiguen. Michael Hammer y James Champy, por medio de su libro “Reingenieria”,
permiten la divulgacién masiva y rapida del redisefio. Durante éste periodo, las empresas de
muchos paises inician procesos de reingenieria y el enfoque tiene una expansion
extraordinaria. Breve tiempo después siguen el camino de la reingenieria hasta las empresas

mas conservadoras, dando pie a la tercera fase.

La cuarta fase se da a partir de 1995, cuando se da una fuerte critica a la
reingenieria. Se encuentran limitaciones del modelo, las que se evidencian mediante
cuestionamientos tanto a nivel académico como profesional. Consultores, investigadores
universitarios y ejecutivos se avocan a determinar los factores que atentan contra el éxito

del modelo.

La quinta fase surge al concluir los afios noventa, en la cual se replantea el redisefio
en un clima menos influido por la moda y dejando de lado la critica superficial. Los

principios en los que se basa la reingenieria revolucionan actualmente y en forma radical la
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forma en que se disefia el trabajo de la empresa en la actualidad, constituyendo una

alternativa permanente de efectividad organizacional para los ejecutivos.

En resumen, actualmente la reingenieria se encuentra en una fase de madurez y
opera como un instrumento gerencial vigente y valioso para las organizaciones de cualquier

tipo.

Previo a definir lo que es reingenieria, cabe sefialar, siguiendo a Hammer'’, lo que
¢sta no es. La reingenieria no es downsizing, tampoco es reestructuracion, tampoco es
innovar, ni algo més de lo mismo. Es una revolucién, lo mas importante en la era de los

negocios desde la revolucion industrial hace 150 afios.

En lo tocante a la definicién del enfoque, Hammer y Champy proponen el siguiente

concepto de reingenieria:

“..reingenieria es la revision fundamental y el rediserio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y
rapidez.... """,

La anterior definicion contiene cuatro palabras claves: fundamental, radical,
espectacular y procesos. Por fundamental debe entenderse qué debe hacer una compaiiia y
coémo debe hacerlo; se debe olvidar por completo de lo que es y concentrarse en lo que debe
ser. En cuanto a radical, éste término refiere la necesidad de llegar hasta la raiz de las cosas,

es decir, descartar todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar maneras

' Hammer, Michael y Stanton, Steve. THE REENGINEERING REVOLUTION. Primera
Edicion, Nueva York: Editorial Harper Collins, 1995, p. 10.

"' Hammer, Michael y Champy, James. REINGENIERIA. Sétima reimpresion, Bogota: Editorial
Norma S.A., 1995, p. 34.
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enteramente nuevas de realizar el trabajo. Al decirse que la reingenieria debe ser
espectacular, implica que no basta con hacer mejoras marginales o incrementales, sino de
dar saltos gigantescos en rendimiento. Por ultimo, la palabra “procesos” implica un
conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente. Las personas de negocios estan enfocadas en tareas y oficios, pero no en los

procesos."?

Hay tres tipos de empresas que emprenden la reingenieria. Las primeras son
aquellas que se encuentran en graves dificultades y no tienen mas remedio; cuentan con

costos mas altos que los de la competencia y mal servicio a los clientes.

En segundo lugar estan las compaiiias que todavia no se encuentran en dificultades,
pero cuya administracion tiene la prevision de detectar que se avecinan problemas. En el
mercado existen nuevos competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los
clientes o un ambiente reglamentario cambiante. Estas compaiias tienen la vision de

empezar a redisefarse antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo de empresas constituyen aquellas que estan en optimas condiciones,
simplemente la administracion tiene aspiraciones y energia de realizar los cambios; ven la

reingenieria como una oportunidad de ampliar su ventaja sobre los competidores. "

2 Institute of Industrial Engineers. MAS ALLA DE LA REINGENIERiA: TACTICAS DE
SUPERVIVENCIA PARA EL SIGLO XXI. Primera Edicion. México: Compaiiia Editorial Continental,
1995, p.20.

3 Hammer, Michael y Champy, James. Op. Cit., p. 36.
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Cada vez mads, las empresas se animan a incursionar en nuevos escenarios
motivadas por las tres “C”': clientes, competencia y cambio, elementos criticos de éxito en

toda actividad empresarial.

Los clientes asumen el mando, ya no tiene vigencia el concepto de “el cliente”,
ahora es “este cliente”, debido a que el mercado masivo hoy estd dividido en segmentos,
algunos tan pequefios como un solo cliente. Los clientes ya no se conforman con lo que

encuentran, ya que actualmente tienen multiples opciones para satisfacer sus necesidades.

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa, en parte por el acceso a mayor
informacion. Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo, la
realidad es mas dificil de aceptar acerca de los clientes, en cuanto a que cada uno cuenta. Si

se pierde un cliente hoy, no aparece otro para reemplazarlo.

En cuanto a la competencia, la globalizacion trae consigo la caida de las barreras
comerciales y ninguna compaiiia tiene su territorio protegido de la competencia extranjera.
Empresas americanas, japonesas, europeas tienen experiencia en mercados fuertemente
competitivos y estdn muy ansiosas de ganar una porcion extra de mercado. Ser grande ya
no es ser invulnerable y todas las compaifiias existentes tienen que tener la agudeza para

descubrir las nuevas compaiiias del mercado.

Bajo ésta tesitura, el cambio se vuelve una constante, la naturaleza del cambio
también es diferente. La rapidez del cambio tecnologico promueve la innovacion. Los

ciclos de vida de los productos han pasado de afios a meses. Ha disminuido el tiempo

“www.deguate.com/infocentros/gerencia/admon/16.htm, 23 de febrero del 2001.
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disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos. Hoy las empresas tienen que

moverse mas rapidamente o pronto quedaran totalmente paralizadas.

Los ejecutivos creen que sus compaiiias estdn equipadas con radares eficientes para
detectar el cambio, pero la mayor parte de ellas lo que detectan son lo cambios que ellas
mismas esperan. Se debe reconocer, como principio de los negocios, que los cambios que

pueden hacer fracasar a una compaifiia son lo que ocurren fuera de sus expectativas.

"..La reingenieria es el rediseiio rapido y radical de los procesos
estratégicos de valor agregado y de los sistemas, las politicas y las
estructuras organizacionales que los sustentan para optimizar los flujos
del trabajo y la productividad de una organizacion...”"”

La reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio. Significa redisefiar
los procesos de negocios y luego implementarlos. Si se ha determinado con anticipacion el
reposicionamiento, la reingenieria tendra preparado el conjunto de sus metas y su ambiente.
La separacion de los conceptos de posicionamiento y reingenieria es importante por varias

razones.

En primer lugar, es mejor determinar de manera muy amplia el alcance del
posicionamiento, ya sea de toda la empresa o de una division independiente. La

reingenieria funciona mejor cuando se limita a una proceso o grupo de procesos.

En segundo lugar, el reposicionamiento implica un ambiente favorable y de
confianza que aumenta en gran medida la eficiencia de los esfuerzos de la reingenieria

subsiguientes.

'S Manganelli, Raymond y Klein, Mark. COMO HACER REINGENIERIA. Primera Edicion,
Bogota: Editorial Norma, 1995, p. 8.
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Las normas de ingenieria se aplican a los proyectos de reingenieria; se realizan por
fases: andlisis, disefio, comprobacion y comparacion de las opciones de disefo, seleccion e
implementacion. Como tal, la aplicacion de reingenieria ha captado la atencién de los
gerentes, dada la habilidad de éste enfoque para hacer a las empresas mas competitivas y

ademas porque puede brindar una nueva medida de orden a los negocios en general.

Para que un proceso de reingenieria llegue a un feliz término, existen siete

condiciones necesarias'® que deben ser cumplidas, a saber:

-Habilidad para orientar el proceso de acuerdo con una metodologia sistematica y
amplia. Debe darse el uso de una metodologia de trabajo preestablecida en la cual se
elaboren, como guia, diagramas detallados del proceso de negocios vigente.

-Administracion coordinada del cambio para todas las funciones del negocio que se
vean afectadas. Las operaciones de negocios deben responder a los cambios iniciados por
cuatro fuerzas: competencia, regulacion, tecnologia y mejoras internas. Para una mejor

reaccion ante el cambio, debe permitir cambios sobre la marcha, es decir, ser flexible.

La reingenieria representa una respuesta sistemdtica al cambio y pretende
convertirse en una metodologia para el cambio, una estandarizaciéon de modificacion de
procesos. En atencion a lo anterior, puede incluir todos los componentes del negocio, tales
como marketing, planeacion corporativa, iniciativas de calidad, recursos humanos,
finanzas, contabilidad, tecnologia de informacién e incluso planta fisica que permita

alcanzar los objetivos propuestos. Estos factores deben idealmente estar coordinados en el

!¢ Morris, Daniel y Brandon, Joel. REINGENIERIA COMO APLICARLA CON EXITO EN
LOS NEGOCIOS. Primera edicion, Bogota: McGraw Hill Interamericana S.A., 1994, p. 12-15.
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proceso de rediseio; el enfoque més eficaz consiste en ubicar la labor de reingenieria y

todas las actividades de cambio en un marco general de administracion.

-Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base continua.
La reingenieria de los procesos se topa por lo general con dos grandes problemas. El
primero de ellos se refiere al tamafio mismo de los proyectos, que tienden a ser muy
grandes. La reingenieria pareciera arriesgar el futuro de la compafiia, sin embargo, se

acerca al futuro de la empresa.

La segunda dificultad se refiere al breve tiempo en el cual las mejoras
proporcionaran una ventaja competitiva. Para ambos problemas debe existir una solucion.
La reingenieria puede desarrollarse sobre una base continua, implementando una serie de
proyectos pequeiios que alteren la empresa paulatinamente, reduciendo el riesgo y la
demora en percibir las utilidades, posibilitando una estabilidad a mediano y largo plazo y
permitiendo que el programa de calidad de la empresa y el proceso de reingenieria se

integran completamente.

-Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos. Dado que los
procesos cruzan lineas organizacionales, un enfoque de reingenieria debe proveer la
habilidad para analizar el impacto que los cambios de cualquier proceso tendran en todas
las unidades organizacionales. Es necesario comprender todas las relaciones entre
organizacion, operacion, funciones de negocios, planeacion, politicas, recursos humanos y

apoyo de los servicios de informacion.

-Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos. Para el esfuerzo de

reingenieria resulta fundamental la capacidad de simulacion de los cambios que se
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proponen, pues €ste recurso permite el ensayo y la comparacion de cualquier nimero de

disenos alternativos.

-Habilidad para utilizar los modelos sobre una base continua. Los costos del proceso
de reingenieria son demasiado altos y los disefios demasiado valiosos; por tanto, deben

implementarse y darse una continuidad en el monitoreo de su desempefio y resultados.

-Habilidad para asociar entre si todos los pardmetros administrativos de la empresa.
Para comenzar el proceso de reingenieria, el equipo del proyecto requiere acceso rapido a
toda la informacion relacionada con los procesos de negocios en que se va a trabajar, a los
planes de la compaiia, los sistemas de informacion utilizados, los organigramas, la
declaracion de la mision de la empresa y la descripcion de las funciones. Tan importante

como los datos para el proyecto, es la relacion entre éstos aspectos.

Como puede observarse, de conformidad con las condiciones antes enumeradas, el
proceso de reingenieria pretende, ante todo, alcanzar resultados radicales en la empresa a
partir de un cambio programado y que responda a las exigencias y particularidades de cada

organizacion.

Es claro que el objetivo central de la reingenieria es eliminar en la medida de lo
posible el elemento aleatorio de los procesos de manera que se garantice que toda actuacion
individual y concatenacion de actos (procesos) respondan a una idea predeterminada de

operacion en busca de resultados-meta.

La reingenieria, como enfoque empresarial que pretende el cambio de los

paradigmas organizacionales, se rige por principios, a los cuales se aferra para guiar su
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curso. Asi las cosas, se parte de la idea de que la calidad solo se puede alcanzar mediante

un proceso de mejoramiento continuo.

El cambio mismo debe mirarse como un proceso continuo, ya que la empresa debe
verse desde una perspectiva de evolucion. Estos cambios deben evaluarse por medio de
modelos y caracterizarse s6lo como la diferencia entre las operaciones antes y después del
nuevo diseio operacional. Ahora bien, los esfuerzos de cambio no pueden ser aleatorios;
por el contrario, deben basarse en un exhaustivo entendimiento de los procesos de la

compaiia.

Aunado a lo anterior, la reingenieria parte de la idea de que las iniciativas de calidad
deben instaurarse, Unicamente, construyéndolas dentro de la trama de cada proceso. La
eficiencia y la reduccion de costos se logran mediante la reduccion del despilfarro a todos
los niveles, identificando areas y actividades que implican deseconomias con el fin de
eliminarlas. Por tltimo, los modelos de operacion que se instauren deben ser flexibles y

poder cambiar, es decir, deben saber responder al entorno.

Es menester indicar que se omite intencionalmente, en éste capitulo, estructurar un
esquema de pasos a seguir en el redisefio de procesos, toda vez que se considera que éste
aspecto varia segun el autor que se estudie y de seguro lo haré en relacioén con el objeto de
estudio (empresa seleccionada). Es necesario sefialar que la reingenieria carece de una
metodologia bien establecida y cientificamente determinada, falta normalizacion y no se
cuenta ain con un esquema claro, preciso y uniforme acerca de como representar y modelar

los procesos.
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Si estd claro que este concepto puede cobrar vida y constituirse en un aporte en
cualquiera de los procesos en que el ser humano se encuentra presente, sea en el ambito
profesional, académico o familiar. En todos ellos es posible preguntarse: ;es necesario
hacer lo que se estd haciendo? ;Es necesario hacerlo asi? ;Qué sobra y qué falta en la

organizacion?

En el caso de la empresa, la reingenieria de procesos exige un esfuerzo de todos sus
niveles, donde no existen recetas ni milagros, todo es posible y respondera a una solucién
propia. El proceso de reingenieria lo llevan a cabo las personas y las tecnologias y bajo
¢ste orden de ideas los pasos a tomar en el proceso que pretende proponer €ste estudio

estard en total conformidad y consonancia con la empresa seleccionada.

De lo expuesto en éste apartado puede concluirse que la reingenieria de procesos es
un modelo relativo, que varia en cuanto a sus pasos segun la organizacion a la que se
aplique y considerando las condiciones y cualidades especificas que cada empresa posea.

La aplicacion del modelo debe responder a una previa evaluacion del desempeiio de
cada uno de los procesos de la empresa y enmarcarse dentro de un esfuerzo de la
organizacion por mejorar su rendimiento; asi las cosas, requerird no s6lo un estudio
objetivo de los mecanismos de trabajo y sus componentes, sino a la vez de aquellos

elementos subjetivos de la organizacion (trabajadores y colaboradores).

El proceso de reingenieria debe planearse con el objetivo de dotar a la organizacion
de un modelo de accion para afrontar el cambio, no por una vez y con condiciones dadas y
preestablecidas, sino en cualquier momento y bajo cualesquiera condiciones. Asi las cosas,

la reingenieria no solo se agota en la produccion de cambios de sentido cortoplazista, sino
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que debe preparar a la empresa para asumir una estructura flexible y maleable con miras a

transformarse tanto cuanto lo exija el entorno organizacional.

Por todo lo dicho, el proyecto objeto del presente trabajo, deberd necesariamente
reunir los requisitos de fondo que la reingenieria, para su eficiencia, requiere. No bastara
entonces la propuesta de un modelo estatico de operacion, siendo menester el ir mas alla de
la vision inmediata de los problemas que aquejan a la organizacion para plantear esquemas
de operacion que se orienten hacia la consecucion de los objetivos empresariales en la

mayor cantidad de escenarios posibles.

1.3 REINGENIERIA EN LA ADMINISTRACION: UNA NUEVA FORMA DE
GERENCIA

Para lograr el éxito y metas de la reingenieria, resefiadas en el apartado anterior, es
necesario que los gerentes cambien su manera de pensar y hacer las cosas, esto se convierte
en un punto critico para el éxito. No basta entonces con redisefiar el trabajo, es

indispensable redisefiar también la administracion.

El ambiente de los negocios cambia radicalmente con gran rapidez. Ya no es posible
gestionar el cambio gradualmente, con planificacion cuidadosa, creacion de un amplio
consenso y ejecucion controlada. Ello provoca la creacién de una forma de administracion
donde todo se cuestiona (jerarquias, remuneracion, etc), todos tienen que cambiar (no solo
en lo que se hace, sino también en lo que se es) y en donde toda organizacion tiene que

estar preparada para abandonar todo lo que hace.
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“..Los mnegocios enfrentan una paradoja, tienen oportunidades nunca
vistas para aprovechar los nuevos mercados, y entre tanto, los mercados
tradicionales, cambian de manera sustancial reduciéndose o haciéndose
altamente competitivos...”"

La reingenieria ha llevado la responsabilidad gerencial hacia todos los niveles de la
organizacion a medida que el trabajo se hace mas autogerenciado y se cuestiona la
necesidad de muchos gerentes en las organizaciones. Actualmente, la empresa no puede
concentrarse en actividad sino en resultados. Ha ocurrido un desplazamiento interno del

poder para corresponder al externo, de la administracion hacia afuera, al mercado libre.

La reingenieria ensefia a hacer mucho mas con mucho menos, dilema central de
toda organizacion, proponiendo lograr un efecto multiplicador al uso de los recursos. Lo
que debe ser abandonado por la nueva administracion es toda una ideologia, todo un modo
de pensar sobre el poder. El poder se desplaza hacia los clientes, que cada vez mas
inteligentes consumidores, han fundado una verdadera democracia de consumidores que
votan con su dinero y que por tanto provocan la creacidon de una meritocracia de

productores.

Uno de los aspectos que mas duda genera a la hora de implementar la reingenieria,
es el control. Y ésta duda es de los administradores, cuya posicion jerarquica y rigida en la
empresa inevitablemente tendrd que cambiar. Junto con lo anterior, se deben asumir nuevos

modelos de pensamiento, que incluyen los siguientes principios de suma importancia'®:

'7 Tapscott, Don. CAMBIO DE PARADIGMAS EMPRESARIALES. Primera Edicion, Bogota:
McGraw Hill, 1997, p. 4.

¥ Champy, James. REINGENIERIA EN LA GERENCIA. Primera edicion, Bogota: Editorial
Norma, 1995, 31-33.
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-Abandonar el modo de pensar perfeccionista de la empresa, para asumir el modo

experimental.

-Abandonar el credo “hacerlo bien y seguir por ese camino, y adoptar la idea de

“hacerlo bien y luego hacerlo mejor, mejor y mejor” e incluso “hacer otra cosa distinta”.

-Abandonar todo sentimiento de desesperanza con respecto a las personas,
consecuencia de la fantasia de la organizacidon perfecta y adoptar una firme fe en el ser
humano, en el entendido de que todos poseen ansias de aprender y pueden ser responsables.

Si a las personas se les dan las herramientas y la capacitacion, hacen el trabajo.

-La autoridad viene dada no por un lugar en el organigrama, sino por la capacidad
de hacer un trabajo mejor para el cliente. Demasiados controles y supervision ahogan las
habilidades e iniciativas de las personas.

-La mejor manera de medir el valor del negocio es someterlas al juicio del cliente,

cuyas consideraciones muchas veces exceden lo meramente numérico.

-A las personas debe permitirseles cometer errores, en el tanto aprendan de ellos.

-Junto con la devocion al crecimiento debe existir una devocion al servicio. Se debe

buscar no solo lo mejor para la empresa, sino también para el cliente.

-Se debe ver a las personas como seres de multiples destrezas y a los departamentos

de una sola funcidon como equipos polivalentes.
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-Abandonar la idea de una disciplina corporativa y concentrarse en el espiritu
corporativo; ya no basta la simple obediencia, ahora se requiere una cultura de voluntad

aprendida y responsabilidad individual, y

-Aceptar que, en grandes momentos de peligro u oportunidad, la Gnica manera de

ganar el control es renunciando a €l.

Los anteriores preceptos reunen tres premisas: ambicion, atencion y accion. Se debe
reconocer una nueva realidad de la gerencia, a la que se exige asumir un papel protagdnico
en el proceso de cambio que requiere la reingenieria. El gerente debe ser parte integral de
las transformaciones, cambiando en forma absoluta su propio rol en beneficio de la
empresa; se asume un nuevo rol funcional y se abandona una perspectiva personalista que
poco aporta a una empresa que requiere cambiar y obtener beneficios radicales de éste

cambio.

Estas nuevas premisas exigen la disposicion al cambio sustancial y radical,
aceptando que lo que hoy es bueno talvez no lo sea mafiana. Se debe asumir que no se

puede ser fiel a un plan si el plan no es fiel con la empresa."

La reingenieria es una manera particular de utilizar la mente, de ponerla al servicio
de los negocios y cualquiera la puede aprender. Es una forma de experimentalismo radical,
de invencion y reinvencion, frenada unicamente por las realidades de lo practico. Asi las
cosas, la reingenieria propone una nueva perspectiva de la mente, en donde el

administrador se cuestione sus propias conclusiones, sea un escéptico preparado, con

' Kriegel, Robert y Patler, Louis. SI NO ESTA ROTO, ROMPALO. Primera edicién, Bogota:
Editorial Norma, 1993, p. 264.
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apertura hacia las posibilidades e incluso imposibilidades y que posea una actitud
hospitalaria hacia nuevos puntos de vista. Por demas, le pide que sea indagador pero
optimista, critico de los procedimientos, los procesos y las personas, con una linea de

conducta que se vea regida por los resultados y, principalmente, abierto al cambio.

Se ha hablado hasta ahora de una mentalidad. Ahora bien, ésta mentalidad debe
perseguir fines, y éstos fines estan definidos por preguntas®, con las cuales deben vivir los
administradores, sin importar el giro comercial o tipo de negocio objeto de la empresa y

cuyo orden de prioridad es el siguiente:

- Para qué es éste negocio? Pregunta que se justifica tanto por los cambios
espectaculares, como las implicaciones de éstos a lo interno de la empresa y la funcién del
liderazgo en la empresa. La reingenieria tiene como imperativo estratégico prever o mejor
aun, iniciar, las corrientes y contracorrientes de las demandas, las necesidades y los deseos
del cliente. Estas corrientes son externas a la empresa, por lo que la reingenieria le pide a
los gerentes que salgan de sus puestos de mando, del organigrama y se desplacen al lugar

donde esta el verdadero mundo de los negocios (el mercado). Solo asi se percibe el cambio.

Cabe preguntarse: ;Cudndo se debe redisefiar? So6lo hay dos razones para que una
empresa emprenda reingenieria: la ambicion y el miedo. Y es claro que la més poderosa de
ambas es el miedo. Una empresa en dificultades tiene razones de sobra para redisefarse y el
proceso de toma de decisiones es menos dificil. Ahora bien, lo realmente dificil es redisefiar
cuando las cosas andan bien, pues convencer de efectuar cambios drasticos cuando la
situacion es satisfactoria, es mucho mas complicado. Debe tenerse en cuenta, sin embargo,

que la satisfaccion de si mismo lleva a la mediocridad y ésta conduce al fracaso.

2 Champy, James. Op. Cit., p. 39-43.
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-, Qué tipo de cultura se quiere? Tiene que ver con los valores y el comportamiento
y exige a los gerentes. Los gerentes deben modelar el comportamiento, capacitarlo y
educarlo, sacando a la superficie lo que tiene esperanza de encontrar en sus colaboradores.

Los gerentes deben cambiarse a si mismos e iniciar el viaje experimental.

La realidad predominante exige una cultura de obediencia, pero la autoridad a la que
se obedece es totalmente distinta. Ya no se agota en la jerarquia de poderes; la nueva
autoridad reside en los mercados y en los clientes. Esto no significa que las cadenas de
mando desaparezcan, pero si lo deben hacer las capas de burocracia, la rigida segmentacion
de funciones y las desigualdades sociales; esto lo castiga el mercado. La respuesta a éste
problema no es eliminar toda ésta burocracia, sino reacomodar la calidad de la adhesion de

las personas, tanto a su trabajo como a las personas.

Para conseguir éste objetivo, es necesario disefiar declaraciones de valores.

“..A medida que una mayor proporcion de miembros de la organizacion

participa mas directamente en la toma de decisiones, toman un cardcter
vital las actitudes, valores, preceptos e ideologias que compartan sobre la
participacion en el trabajo...”™'

Los valores son el vinculo entre la emocion y la conducta, la conexiéon entre lo que
se siente y lo que se hace. Los valores son los instrumentos de navegacion moral, son los
elementos no cambiantes en medio de un entorno cada vez mas complicado. Estos valores

deben incluir tanto valores de trabajo como virtudes humanas.

2! Bittel, L. y Ramsey, J.. “Estructura y Organigrama de una Organizacién”. En: ENCICLOPEDIA
DEL MANAGEMENT, Primera Edicion, 1995, p. 548
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Ahora bien, tratandose de valores, la comunicacion es la actividad critica, como lo
es siempre en la reingenieria, la cual se ensefia comunicando, se hace comunicando y se
vive comunicando. Para modificar el comportamiento de una comunidad de personas, es
necesario expresar con claridad una meta comin. Asumir nuevos valores implica un
cambio cultural, que no es facil de lograr ni siquiera en una familia. Es indispensable,
entonces, que los lideres de la empresa asuman una responsabilidad muy personal en el
cambio cultural; éste debe verse como una sinergia positiva: estimulante de progreso y
superacion individual y organizacional. El cambio y la reingenieria no son factibles si la
alta gerencia se resiste, y solo puede resistirse por dos motivos: el éxito y la existencia de

un mercado protegido, sintomas de un obstinado conservatismo.

“...Convencer a todos en la empresa de que el cambio no es una amenaza,
se convierte de inmediato en una de las grandes ventajas... puesto que
cuando no se le teme, el cambio se convierte en el centro de los esfuerzos
corporativos, y se ve como una oportunidad para controlar el destino de
la compaiiia... %

-,Coémo hacer el trabajo? Este es el tema central de la reingenieria en la parte

operativa. Ahora conviene preguntarse lo mismo en la parte administrativa.

Cada empresa debe identificar cudles son sus procesos centrales con el fin de
reacomodar el trabajo que se ejecuta en ellos en concordancia con la mision bésica de la
empresa y asi podra esperar resultados tanto rapidos como espectaculares (promesa de la

reingenieria).

Todo proceso debe ser cuestionado en la empresa a efectos de determinar si

realmente agrega valor al negocio y de esto no escapa la funcion del administrador. La

2 Morris, Daniel. Op. Cit., p. 270.
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funcion del administrador, con todo lo que se ha dicho, pareciera que se debilita; sin
embargo, en éstos tiempos de cambio vertiginoso, sefiala Champy® que existen cinco

procesos, de cardcter administrativo, que son indispensables en cualquier empresa, a saber:

1. Movilizar: significa llevar a la empresa y sus trabajadores y colaboradores, a
aceptar cambios. Para tal fin, el administrador debe asumir un proceso de franca persuasion
por medio de la razén y un cuadro convincente de futuro. Los individuos necesitan, para
adherirse al cambio, una descripcion honrada y detallada del argumento en favor del

cambio y una vision de futuro mejor que el presente.

Lo anterior cobra importancia en el tanto la reingenieria, a efectos de resolver
problemas de los sistemas operativos de la empresa, por lo general promueve el
achicamiento de la compaiiia, ain cuando no sea éste su objetivo. Debe entenderse que el
achicamiento es una consecuencia del redisefio de los sistemas operativos y que reducir por

reducir, sin redisefiar, implica un casi seguro fracaso para la empresa.

1. Facultar: no basta movilizar a los trabajadores hacia un nuevo enfoque de
empresa; hay que darles instrumentos para asumir ese nuevo rol y enfrentar su nuevo papel
en la compafiia. La reingenieria reconoce dos tipos de autoridad: la nominal, que se la da al
individuo su titulo y el lugar que ocupa en el diagrama organizacional (que no dice nada
sobre sus habilidades y liderazgo) y la existencial, que se deriva de la forma en que uno
lleva a la practica sus habilidades personales y su aptitud de liderazgo en un proceso

operativo o administrativo especifico.

2 Champy, James, Op. Cit., p. 130-148.
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La reingenieria pondera mayormente la autoridad existencial, soslayando y hasta
eliminando la nominal. Lo anterior exige que los gerentes renuncien a algo: no al poder,
sino al mando y al control. Esto es indispensable si se quiere que los gerentes faculten a los
empleados para realizar el nuevo trabajo operativo y para hacer lo que se necesite a fin de

atender los requerimientos del cliente.

iii. Definir: se refiere a determinar las aspiraciones de la compafia, a los objetivos
de la misma. Tratandose de reingenieria, los objetivos deben ser radicales, espectaculares
(incrementos en los rendimientos entre un 50 y un 75%). No basta ya preguntarse como se
puede hacer mejor una operacion, sino que se debe iniciar por la pregunta de si se debe o no

hacerla.

iv. Medir: implica ponderar variables de importancia para la empresa. La
reingenieria propone abandonar la dependencia numérica contable y financiera
(caracteristica de la compafiia maquinista) para intentar obtener datos que reflejen mejor la
situacion de la empresa logrando una expresion de resultados reales. Debe abandonarse la
posicion tradicional de enfocarse hacia adentro e iniciar un enfoque hacia afuera, hacia el

cliente.

v. Comunicar: acerca del argumento del cambio, acerca del propdsito de
movilizacion, acerca del cumplimento de objetivos y el por qué las cosas se hacen de tal o
cual manera. Se deben evitar las distorsiones que se produzcan en éste campo, propiciando
flujos de comunicacion profunda. En relacion con lo anterior, debe cuestionarse sobre el

recurso humano existente.
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-¢Con qué clase de personas se quiere trabajar? Se deben buscar las destrezas de las

personas en funcion de los objetivos de la compaiia y de los resultados deseados.

“..La importancia de los recursos humanos para el éxito del proyecto de
reingenieria hace que ésta area deba recibir atencion desde el inicio
mismo del proyecto. Cuando el proyecto comience a dirigir los aspectos
de personal, el valor del capital humano tomarda un nuevo significado;

surgira la conciencia de que la clave para el éxito esta en la fuerza
laboral...”*

El proposito, la cultura, el proceso y las personas reemplazan a la estrategia, la

estructura y los sistemas como las cuestiones superiores de la empresa.

A la administracion de hoy se le exige algo més que inteligencia; se le exige
caracter y la mejor muestra de carécter para los fines de la reingenieria, es retener dos ideas

buenas y contradictorias y actuar sobre ellas (constancia y descontento).

La reingenieria exige que se contraten personas para trabajar como parte de una
comunidad que comparte aspiraciones, ideales y confianza. La habilidad para desempenar
una tarea no basta; hoy se necesitan personas que agreguen valor a todos los procesos que
tocan y que aporten valores a la compafiia. Para tal efecto, es menester redisefiar los
procesos de escoger, juzgar y recompensar a los trabajadores de acuerdo con sus talentos,

habilidades y destrezas.

Debe reconocerse que, a la larga, los empleados son la Uinica ventaja competitiva.
La nueva fuerza de trabajo exige empleados con multiples habilidades, ya que solo éstos

sirven a los fines de una empresa cambiante y que promueve la experimentacion.

% Ybid, p. 248.
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Ningun cambio es posible si no se cuenta con el respaldo y participacion decidida
de la gerencia, la que también debe cambiar su papel y funcionamiento dentro de la

organizacion.

En el caso concreto y habiéndose calificado a la empresa objeto de estudio como
“familiar”, es claro que éste punto adquiere una importancia vital. La redefinicién de
aspectos tan delicados como el sentido y orientacion del negocio, como hacer el trabajo, la
cultura organizacional y el perfil de trabajador requerido para la consecucion de los
objetivos de la empresa son temas que necesariamente deben provenir y emanar, en cuanto

a direccion y control, de la gerencia.

En éste sentido, la gerencia no s6lo debe asumir un total compromiso con el cambio,
sino que debe afrontar la dificil tarea de eliminar la intromision de la familia directora en
los procesos de toma de decisiones, los cuales deben basarse necesariamente en criterios

técnicos idoneos en las distintas areas corporativas de interés.

Estos aspectos cuestionaran en forma absoluta lo llevado a cabo por la familia-
directora, por lo que el papel del gerente no sélo deberd enfocarse a lo interno de la
organizacion y en cuanto a sujeto de cambio, sino que a la vez es el llamado a ejercer el
papel de facilitador, patrocinador, promotor y defensor de los cambios requeridos frente a
la estructura familiar asentada en la empresa, la que necesariamente debera ser diluida para
los fines de la reingenieria. Es claro, entonces, que el éxito del proceso de reingenieria
depende de la voluntad de los propietarios de dar libertad de accidon y decision a una
persona que actie apegada a criterios técnicos de administracion, tomando decisiones

objetivas e imparciales en busca del beneficio de la organizacion.
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1.4 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)

Por desarrollo organizacional, en adelante “DO”, se entiende el conjunto de

métodos que ayudan a las organizaciones a mejorar por si mismas, principalmente por

medio de la administracion del cambio.

“El término desarrollo organizacional, aunque en ocasiones se refiere a
todo tipo de cambio, se enfoca de modo sustancial en técnicas o
programas para cambiar de su puesto a la gente y la naturaleza y calidad

de relaciones interpersonales en el trabajo.””

El DO no es un solo concepto facilmente definible. Por el contrario, es una
expresion que se utiliza para abarcar un conjunto de intervenciones de cambios planeados,

construidos sobre valores, que buscan mejorar la eficacia organizacional y el bienestar de

los empleados.

“El paradigma del DO valora el crecimiento humano y organizacional,
los procesos participativos y de colaboracion, y un espiritu de
investigacion. El agente de cambio puede ser dado a ordenar en el DO;
sin embargo, se insiste mucho en la colaboracion. Se tienen en poca
estima conceptos como poder, autoridad, control, conflicto y coercion

entre los agentes de cambio del DO. "

25 Robbins, Stephen. ADMINISTRACION:TEORIA Y PRACTICA. Cuarta edicion, México D.F.:

Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana S.A., 1994, p. 410.
* Robbins, Stephen. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL TEORIA Y PRACTICA.

Sétima edicion, México D.F.: Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana S.A., 1996, p. 736.
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El concepto de DO esta intimamente ligado con los de cambio y de capacidad de
adaptacion de la organizacion a los cambios. Para entender el DO es necesario conocer sus

presupuestos, los que Chiavenato®’ sintetiza como sigue:

-Concepto de Organizacion: entendida como la coordinacion de diferentes
actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de efectuar intercambios

planeados con el ambiente.

-Concepto de cultura organizacional: la organizacion es un sistema dentro del cual
los hombres viven y trabajan. Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema
de creencias, expectativas y valores, una forma determinada de interaccion y de relacion.
La cultura determina el clima organizacional y todo cambio debe sobreponerse a las

barreras culturales.

-Concepto de cambio organizacional: el entorno actual de las empresas, sin importar
su actividad, varia en forma incesante y rapida. Ello requiere de las organizaciones una gran
capacidad de respuesta ante éstas transformaciones como condicion indispensable para
poder sobrevivir. El cambio puede darse tanto por reaccion a fuerzas exdgenas como

enddgenas.

-Necesidad de adaptacion y cambios permanentes: el cambio no puede ser aspecto

aleatorio dentro de la organizacién, debe ser planeado.

7 Chiavenato, Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Segunda edicion,
Meédico D.F.: Editorial McGraw Hill, 1994, p. 449-452.
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-La interaccion organizacion ambiente: la organizacion y el ambiente estan ligados
indefectiblemente. En razén de lo anterior, la organizacion debe ser sensible en lo que a

detectar los cambios en el ambiente se trata.

-La interaccioén individuo-organizacion: debe partirse de la premisa de que toda
organizacion es un sistema social. El DO parte de una filosofia del hombre a partir de la
cual se entiende que éste es capaz de producir y el ambiente de la organizacion determinard

la medida en que ésta capacidad-facultad es aprovechada e incentivada.

-Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales: se parte de la idea de
que es posible conciliar las metas individuales con las de la organizacion, de manera que la

consecucion de las metas individuales lo sea también de las de la organizacion y viceversa.

De conformidad con lo anterior, Chiavenato entiende el DO como:

“un esfuerzo de cambio planeado que involucra a la empresa como una
totalidad. El DO es un programa educativo a largo plazo, orientado a
mejorar los procesos de solucion de problemas y de renovacion de una
organizacion, en particular, mediante una administracion que se base en
la colaboracion y en la efectividad de la cultura de la empresa, con ayuda
de un agente de cambio o catalizador, o mediante el uso de la teoria y de
tecnologia pertinentes de acuerdo con la ciencia del comportamiento
organizacional. En la esencia del DO estan los aspectos de revitalizacion,
energia, actualizacion, activacion y renovacion de las empresas mediante
los recursos técnicos y humanos. "

 Ibid, p. 452
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En éste orden de ideas y en cuanto al contenido axioldgico del DO, siguiendo a
Robbins®, los siguientes puntos identifican brevemente los valores subyacentes en la

mayoria de esfuerzos del DO:

-Respeto por las personas: debe verse a las personas como responsables,
meticulosas y serviciales; por tanto, se debe exigir un trato digno y respetuoso en todos los
niveles.

-Confianza y apoyo: debe existir franqueza, confianza, autenticidad, y un clima de
apoyo y solidaridad.

-Igualdad de poder: se resta énfasis a la autoridad y la jerarquia.

-Confrontacion: se propone enfrentar los problemas abiertamente; nunca ocultarlos
o posponerlos.

-Participacion: las personas afectadas por un proceso de cambio son los primeros
llamados a involucrarse en las decisiones que lo rodean; de tal forma, se veran

comprometidas con su implantacion.

Como complemento a los valores que fundamentan el DO, cabe agregar la posicion
de Guizar®, quien identifica los siguientes valores subyacentes de éste enfoque:

-El Hombre es esencialmente bueno.

-Concepto de los individuos como seres humanos.

-Los seres humanos pueden desarrollarse.

-Aprovechamiento de las diferencias individuales.

-Uso de la posicion para fines de la organizacion.

» Robbins, Stephen. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL TEORIA Y PRACTICA.
Op. Cit, p. 736.

3 Guizar Montufar, Rafael. DESARROLLO ORGANIZACIONAL PRINCIPIOS Y
APLICACIONES. Primera edicion, México D.F.: Editorial McGarw Hill Intermericana Editores S.A., 1998,
p. 9.
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-Disposicidn para aceptar riesgos.

-Utilizar una conducta auténtica.

La puesta en practica de los valores antes citados se logra mediante la
implementacion de técnicas del DO, las que poseen como elemento comun el hecho de
procurar efectuar cambios en o entre el personal de la organizacion. Dentro de las técnicas

mas populares se pueden citar las siguientes:*'

-Capacitacion en sensibilidad: es un método para cambiar el comportamiento por
medio de una interaccidon no estructurada del grupo. Se genera la oportunidad para que el
personal exprese sus ideas y sentimientos, en foro libre y abierto.

-Retroalimentacion de encuestas: consiste en una técnica para evaluar actitudes,
identificar discrepancias y resolver las diferencias.

-Proceso de consulta: mediante la participacion de un consultor externo, se intenta
identificar los procesos que requieren ser cambiados y se espera que éste entrene al
administrador para tal fin.

-Construccion de equipo: por medio de la interaccion entre los miembros de equipos

de trabajo, se persigue aprender como cada miembro piensa y trabaja.

Por Ultimo, merece mencién el criterio de Schein®’ referente a los elementos

esenciales de todo esfuerzo de DO, los que se pueden resumir como sigue:

-La orientacion a largo plazo.

3! Robbins, Stephen. ADMINISTRACION:TEORIA Y PRACTICA. Op. Cit, p. 410-411.
2 Schein, Edgard. “Behavioral Sciences for Management”. En: CONTEMPORARY
MANAGEMENT: ISSUES AND VIEWPOINTS. Primera Edicion, Nueva York: Prentice-Hall, 1974, p. 25
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-La generacion de esfuerzos para obtener mayor eficacia de toda la organizacion y
no so6lo de una parte de ella, y;

-Los pasos de diagnodstico y de intervencion deben desarrollarlos de manera
conjunta tanto los gerentes de linea como el consultor.

1**, puede afirmarse que la fortaleza del DO

Siguiendo la opinion de French y Bel
descansa en su sensibilidad humana, en su predisposicion para facilitar el cambio, enfocar
el trabajo desde una perspectiva motivadora, entrenar a las personas hacia un modo de

liderazgo positivo y participativo y utilizar a terceras partes calificadas.

A lo anterior debe agregarse que el DO es un enfoque enteramente compatible con
el medio politico y gubernamental, pues fomenta un trato humanista hacia los recursos
humanos y fomenta las libre participacion de los trabajadores en la toma de decisiones en

los distintos niveles, por lo que constituye un medio de fomentar los ideales democraticos.

En atencion a lo expuesto y como conclusion de éste apartado, es valido afirmar que
el DO y la reingenieria pueden y deben utilizarse en conjunto. Sus puntos de vista opuestos

les permiten superar parte de las debilidades de uno con respecto al otro.

La uniéon de ambos enfoques permite destacar beneficios fundamentales: de la
reingenieria se deben aprovechar la habilidad para determinar resultados, evaluar procesos,
desempefio e impacto de los cambios en la organizacion; del DO se deben aprovechar el
compromiso de la fuerza laboral, el aumento del desarrollo individual y el trabajo de

equipo. Lo anterior debe facilitar la evolucion y movilizacion hacia el cambio, adoptando

3 French, Wendell y Bell, Cecil. DESARROLLO ORGANIZACIONAL. Primera edicion, México
DF: Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S.A., 1996, p. 356.
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una nueva cultura organizacional que sirva a los intereses de la empresa y que a la vez

encaje dentro de los objetivos y propuestas de que el presente estudio desarrolle.

El presente capitulo contiene el contenido tedrico necesario para guiar el presente
estudio con base en los temas que en €l se incluyen. Los preceptos aqui conceptuales
serviran de base para el andlisis critico de la situacion de la empresa de interés y seran

fundamento en el disefio de propuestas especificas para cada una de las 4reas seleccionadas

al efecto en GRUPO RELOJ.

CAPITULO II

GRUPO RELOJ: SU HISTORIA Y CONTEXTO

2.1 SU GENESIS

En Costa Rica, la radio nace en el ano de 1907, mediante un contrato entre el
gobierno y la United Fruit Company, producto del cual instalan las dos primeras estaciones
de la telegrafia sin hilos, como primeramente se le llama a la radio. En ese momento solo se
instalan dos estaciones, una en Puerto Limon y otra en Boca del Toro. Diecisiete afios mas
tarde se instala la tercera en Barra del Colorado. Esto despierta un gran interés por éste tipo

de comunicaciones.
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No es hasta 1926 que se inaugura la primera estacion donada por el Gobierno de
México y se ubica en La Sabana. Consta de dos torres, una de 160 metros de altura y la otra

de 90 metros y se utilizan equipos de telegrafia y telefonia.*

La historia de RADIO RELOJ* tiene sus origenes en una finca ubicada entre los
pueblos de Grecia y Naranjo. En esta finca, rodeados de la calidez del clima y la frescura de
las montafias, crecen los nueve hermanos de la familia Barahona Gémez, siete hombres y

dos mujeres.

Alli viven pues es la zona donde don Isaac Barahona Suérez, el padre de la familia,
desarrolla su actividad como musico y director de las Filarmonias de ambos pueblos. Los
varones, siguiendo sus pasos también se hacen musicos y los dos mayores, Roger y Lubin,
llegan a integrar una de las orquestas mas importantes en la historia de la musica popular

costarricense, la orquesta del maestro Julio Barquero.

Por esta razén tienen que viajar constantemente a la ciudad de San José para
cumplir compromisos musicales con el maestro Barquero y en cierto modo se convierten en
los emisarios que vuelven a la familia con las ultimas noticias del acontecer social de la

principal ciudad en la Costa Rica de aquellos afios cuarenta.

Cuando Lubin forma su propia orquesta todos sus hermanos la integran y la familia
en pleno empieza a viajar cada vez mas hacia la capital. Su padre finalmente vende la finca

y todos se trasladan a vivir a San José. Una vez instalados meditan a qué otra cosa se

3 Camara Nacional de Radio. “LA HISTORIA DE LA RADIO EN COSTA RICA”. RADIO
CANARA INFORMA, San José, nimero 1/88, febrero y marzo de 1988, p. 6.
3% Zuafiiga Montero, Alberto, “HISTORIA”, http://www.radioreloj.co.cr/historia.asp, mayo 22 del

2001.
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podrian dedicar y que en cierto modo tuviera afinidad con su oficio, o sea musicos. Fue asi
como surge la idea de tener una radio, de esta manera podrian presentar y promocionar a la

orquesta de Lubin Barahona y sus Caballeros del Ritmo.

En 1945, Réger Barahona Goémez cuenta con un capital de ¢ 15.000,00 para
comprar una pequefia emisora que opera en San Juan de Tibds. Cuando empieza a
investigar sobre la manera de hacer el negocio sabe de otra mas potente que pertenece a un
empresario de origen norteamericano, Mr. Girton. La emisora es América Latina y su
precio es el doble de lo que €l cuenta para pagar en ese momento. Es asi como retine a su
padre y a sus hermanos y les plantea la posibilidad de financiar todos la compra.

Finiquitada la operacion, se piensa entonces en donde instalar los estudios de la radio.

El primer local se ubica en el edificio Feoli, al costado oeste de donde esta el Banco
Central; es el primer estudio de Radio Crystal, nombre del primer eslabon de lo que llega a

ser el Sistema Radiofénico HB (Hermanos Barahona).*

Las programaciones comienzan y entre ellas la gran novedad es la presentacion en
vivo de la orquesta de Lubin Barahona y sus Caballeros del Ritmo. Definitivamente

aquellas transmisiones colman de alegria y entretenimiento a muchas personas de la época.

La planta transmisora se ubica en Cinco Esquinas de Tibas y ahi permanece durante
un afo. En el mes de Junio de 1946, un domingo por la noche, un incendio se desata en el
Edificio Feoli y las llamas alcanzan el segundo piso donde estan instalados los estudios de

Radio Crystal. Aquello es un contratiempo, pero no un final.

3¢ Barahona Gomez, Enrique. ENTREVISTA CON ENRIQUE BARAHONA GOMEZ. Socio
fundador de Roger Barahona y Hermanos. Entrevistado por Irene Brenes Barahona y Henry Rodriguez
Moreno. San José, Costa Rica, 20 de mayo del 2001.
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Después de unos dias fuera del aire se instala un estudio provisional en la sala de la
casa de don Isaac. Desde ahi la sefiora Claudia Montes de Oca de Barahona, en compaiia
de Francisco (Kiko) Barahona, quien es el locutor de la emisora, radia un gustado programa
de recetas de cocina con el seudonimo de "La tia Elena" mientras que, en el corredor de la

casa, Lubin Barahona y sus Caballeros del Ritmo interpretan melodias de moda.

En ese mismo afio, los hermanos en union con su padre, adquieren el Centro Social
El Bambu que queda en el pleno centro de la capital, exactamente 150 metros al este de
donde hoy esta ubicado el Club Union y ahi acondicionan un funcional estudio para la
emisora. En aquellos estudios se transmiten todos los eventos bailables con la Orquesta y es
en este lugar donde posteriormente se da a conocer Luis Cartin, célebre locutor deportivo

de Costa Rica.

Radio Crystal vuelve a tomar fuerza y eso fue posible porque la emisora ya tiene un
prestigio que precisamente le permite continuar, como se cita en la Revista Panorama de la

Camara Nacional de Radio:

“Podria asegurarse que la emisora de Don Roger fue la primer empresa
en “hacer” realmente radio en Costa Rica, pues aprovecho las ventajas
técnicas del medio y la versatilidad que ofrecia. Radio Crystal cambio la
rutina radial costarricense, pues implanto programas y secciones nunca
escuchadas. Por ejemplo, estrené programas en vivo con cantantes,
conjuntos y orquestas nacionales.” ¥’

3 Camara Nacional de Radio. “ROGER BARAHONA: SUS IDEAS REVOLUCIONARON
NUESTRA RADIODIFUSION”. RADIO CANARA INFORMA, San José, nimero 1/87, febrero y marzo
de 1987, p. 13.
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En 1949 los estudios de Radio Crystal se trasladan a un local diagonal al Liceo de
Costa Rica. La emisora ya ha adquirido una madurez ya que cuenta con una linea de
programacion definida y una audiencia establecida y va creciendo su influencia en el

ambiente nacional. ¥

Dos programas acaparan la sintonia: "Costa Rica y sus artistas" y "Deportes en
Costa Rica". El primero sirve para dar a conocer a muchos de nuestros cantantes, conjuntos
y orquestas de la época que luego alcanzan fama y un buen ejemplo de ello es el bolerista
Gilberto Hernandez. El segundo permite tener la primeras transmisiones deportivas en
Costa Rica de los campeonatos nacionales de futbol y de igual manera forjar periodistas

deportivos de renombre como Felo Ramirez.

En 1951, en aquel mismo edificio, se construye una planta alta para acondicionar
debidamente los estudios: cabina de control, cabina para el programa deportivo y un estudio
para presentar orquestas. En el primer piso se ubica la recepcion y una gran sala para

entrevistas y ensayos de la orquesta de Lubin.

En 1952 entra a operar el transmisor de onda corta (6.006 Khz en la banda de 49
metros) que es construido por don Roger Barahona, quien ya se ha dedicado a profundizar
en los conocimientos de la electrénica. Para ello es asesorado por el técnico Angel Alfaro y

muy pronto comienzan a recibirse reportes de muchos lugares.

Se amplian las transmisiones al exterior con otra planta en la banda de 60 metros y
la frecuencia 4.832 Khz, cubriendo asi todos los continentes. Francisco Barahona es quien

se encarga de responder los miles de reportes que llegan y lo hace por medio de cartas

3% Barahona Gomez, Enrique. Op. Cit.



58

personales o por medio de las tarjetas QSL, que son las que coleccionan los diexistas o

personas aficionadas a escuchar emisoras del exterior.

En el mes de enero de 1958, se habla de imprimir a Radio Crystal una fisonomia
diferente y hasta un cambio de nombre. Se quiere dar un paso en grande y revolucionario
que sea trascendente en la radiofonia nacional. Se busca un nuevo formato de programacion
y de hacer radio que nunca se hubiera hecho en Costa Rica. En los continuos viajes que la
orquesta de Lubin Barahona y sus Caballeros del Ritmo realizan por muchos lugares de
mundo, conocen otras radioemisoras. Es asi como llegan a escuchar a las RADIO RELOJ
de Colombia, Cuba, Panamé y México. Todas tienen un formato diferente y el que mas les

gusta es el del pais suramericano.

Alfonso Salazar Patifio, un colombiano quien es el presentador de la orquesta, es
quien mas les motiva a realizar un cambio en Crystal. Este cambio se da en el mes de
febrero con una programacion de 24 horas diarias en la que entre disco y disco se ofrece a
los oyentes la hora correcta, se incorpora el servicio social y entre otras novedades se
brinda el servicio de despertador a los oyentes, cosa que es toda una sensacion en el medio
y le da a la nueva emisora una personalidad como pocas lo han logrado. Es asi como nace

RADIO RELOJ.*

Al momento de salir al aire, la costumbre en nuestro pais es la de pautar una docena
de anuncios y luego un disco. Con RELOJ se reduce el espacio publicitario a s6lo dos
minutos lo que obliga a aumentar el precio de la publicidad, pero también, se incorporan los

servicios sociales, la hora, las noticias y un novedoso sistema de hacer radio que hace de

¥ (Cémara Nacional de Radio. “RADIO RELOJ EXTIENDE SUS FRONTERAS”. RADIO
CANARA INFORMA, San José, ntimero 2/87, Setiembre de 1987, p. 17.
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esta emisora la de mayor prestigio, nacional e internacional, del pais, diferenciandola de la

competencia por su formato y contenidos.

Durante el mes de julio de 1958 todas las instalaciones de RADIO RELOIJ se
trasladan a un edificio propio a Tiribi, carretera a Desamparados. Un edificio de magnifica
construccion ha de albergar la cabina de locucion, cabina para el Radioperiodico, sala de
grabacion, teletipos, oficinas y sala de espera. Es ahi donde estan instalados los
transmisores de onda media, onda corta y donde comienza a operar el primer equipo de

Frecuencia Modulada de Centroamérica.

2.2 SULARGA PRESENCIA EN LOS ANOS 60°'S A 80'S

RADIO RELOJ crece, se agiganta y ocupa uno de los primeros lugares de sintonia.
Su afan de servicio la distingue y la convierte en la preferida del publico y con aquel
prestigio y aquella fisonomia tan propia, llega RADIO RELOJ al afio de 1962. Es en este
afio que la empresa de los hermanos Barahona adquiere las plantas y los derechos de
frecuencia de Radio Excelsior y asi nace Radio Popular con lo que logra consolidarse el
Sistema Radiofoénico H.B. Radio Popular opera un sistema muy diferente a RADIO

RELOJ.

Posteriormente la empresa importa un transmisor de 10.000 watts, pues con aquel
afan de servir que desde un inicio caracteriza a la empresa, la meta es llegar a todos los

rincones del pais, hasta el més alejado y remoto.
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Los programas deportivos se amplian, se adquiere la primera unidad moévil para
transmitir sucesos desde el propio lugar de los hechos y el Radioperidodico se consolida

como el niimero uno en el pais.

Las emisoras del Sistema Radiofonico H.B. gozan del favor del publico y RADIO
RELOJ ha alcanzado el primer lugar de sintonia extendiéndose a 26 afos consecutivos,

sobre todo tomando en cuenta que su sintonia abarca todos los niveles sociales.

El 1 de diciembre de 1967 se inauguran los estudios frente al Parque Central. Es
necesario un lugar de mas facil acceso para el publico para servirle mejor con su Servicio
Social. Ahi mismo se instala Radio Exitos F.M., la primera emisora de frecuencia
modulada, totalmente independiente sin anuncios, que llega a llenar una necesidad para los

amantes de las melodias suaves.*

En el mes de septiembre de 1970 se inaugura “Aeronoticias”, un servicios directo
desde el Aeropuerto Juan Santamaria, dando cuenta de todas las llegadas y salidas del
Servicio Aéreo, nacional e internacional. Asi los oyentes tienen una informacion completa

en este sentido.

Para los afios de 1987 y 1988, RADIO RELOJ concreta su proyecto de llevar sonido
local a todo el pais evitando la penetracion de ondas foraneas, poniendo a funcionar

repetidoras en San Carlos, Liberia, la Zona Sur y Limon.

2.3 EL ESTANCAMIENTO EN LA DECADA DE LOS 90°'S

% Barahona Gomez, Enrique. Op. Cit.
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La década de los afios noventas significa un estancamiento para la empresa hoy
denominada GRUPO RELOJ.*" Junto con los problemas que GRUPO RELOJ enfrenta
como empresa y que seran reseflados a continuacion, se presenta la coyuntura de que la
television goza de un auge importante en detrimento de la radio como medio de
comunicacion y entretenimiento. Por demas, la tendencia publicitaria se dirige a enfocar sus
campafias hacia los medios visuales, configurando un dificil entorno comercial para la

radio.

Al momento de la muerte de Don Roger Barahona Gdémez, la empresa cuenta con

tres emisoras, a saber: RADIO RELOJ, Sonido 11-20 y Radio Popular.

Los proyectos de ampliacion de cobertura se estancan, se pierde seguimiento al
desarrollo de los programas existentes y a la creacion de nuevos y los formatos son los
mismos durante mas de cuatro afios. Ciertamente, la sustitucion de Don Roger no es un
elemento facil de asimilar para la empresa y esto se refleja por entero en su desempefio y

crecimiento.

Durante la década de referencia, la competencia se mantiene alerta a los cambios
que exige el mercado, circunstancia que contrasta con la actitud pasiva del GRUPO
RELOJ, lo cual hace perder audiencia en nichos especificos, como amas de casa, adultos

jovenes, etc.

4 Barahona Montes de Oca, Maria de los Angeles. ENTREVISTA CON MARIA DE LOS
ANGELES BARAHONA MONTES DE OCA. Presidente Roger Barahona y Hermanos Sociedad
Anénima. Entrevistada por Irene Brenes Barahona y Henry Rodriguez Moreno. San José, Costa Rica, 22 de
mayo del 2001.
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Aunque el entonces administrador, Herndn Barquero Montes de Oca, trabaja ocho
afnos junto a Don Roger y asume el reto de la dirigir la empresa a su muerte, se topa con el
inconveniente de no estar preparado en las areas de administracion asi como en sus
conocimientos de radio. Esta es una conclusion que s6lo puede extraerse en retrospectiva,
pues en ese momento se considera lo mas conveniente que la sustitucion la ejerciera don

Hernan.

La empresa afronta graves problemas en ventas, sobre todo en lo concerniente a las
emisoras Sonido 11-20 y Radio Popular.** En éste campo, a pesar de que los tiempos
cambian y exigen la aplicacidon de criterios técnicos en materia de mercadeo y ventas, se
mantiene un esquema informal, sin controles especificos de desempefio, ventas, calidad de
los productos y comportamiento del personal, todo lo cual se refleja en el bajo nivel de

ventas del Grupo.

La empresa no aprovecha su ingreso a la década de los noventas como nimero uno
en el mercado y se ocupa unicamente de continuar en un ejercicio de inercia en su giro
comercial, ajena a lo que el mercado exige de un medio como RELOJ. No existe
planificacion tactica ni estratégica, no existe una politica para la toma de decisiones, siendo
entonces que la empresa es dirigida por la Jefa de Recursos Humanos y un asistente de

contabilidad.

En ésta parte se puede afirmar que las emisoras del Grupo salen adelante
unicamente porque la imagen de la empresa permite en parte subsanar, hacia el exterior, los

defectos internos de administracion. En concordancia con lo anterior, tampoco existe una

* Cruz Monge, Leticia. ENTREVISTA CON LETICIA CRUZ MONGE. Actual Encargada de
Recursos Humanos Roger Barahona y Hermanos Sociedad Anénima. Entrevistada por Irene Brenes Barahona
y Henry Rodriguez Moreno. San José, Costa Rica, 25 de mayo del 2001.
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division de funciones ni especializacion dentro de la empresa, lo que propicia una dilucion
de responsabilidades. Durante todos estos afios se mantienen las mismas estructuras que
tiene la empresa. Se contrata una asesoria en al area de ventas pero los cambios propuestos

nunca se llevan a cabo.*

En 1995, se construye un edificio en los terrenos ubicados en San Francisco de Dos
Rios. El cambio de planta fisica representa una oportunidad para plantear un relanzamiento

del Grupo, sin embargo, esto no se aprovecha sino hasta finales de la década.

En 1996, se conforma el equipo de Deportes Reloj, campo en el cual RADIO
RELOJ ha incursionado pero sin ningun éxito. Hasta ésta fecha RADIO RELOJ no cuenta
con participacion alguna en espacios deportivos, segmento de gran arraigo en el pueblo
costarricense que esta siendo explotado por la competencia desde vieja data. Este hecho
constituye un punto de quiebre en la produccion de la emisora RELOJ, que con el paso del
tiempo va adquiriendo mayor importancia dentro de la organizacion de la empresa, como se

relatara posteriormente.

En 1997, la frecuencia que ocupa Radio Popular se transforma en PUNTO 5, una
emisora totalmente computarizada con musica de los afios 80's y 90’s, en inglés y en
espafiol, con un formato comercial de cortes cada media hora, con cinco comerciales
maximo por corte y los domingos libres de comerciales. Esta emisora representa la entrada
del Grupo en la competencia por la audiencia joven, un segmento de consumo que
representa una oportunidad de venta de publicidad atractiva y que a la vez diversifica la

actividad y contenido de la oferta del Grupo.*

4 Avila Montanaro, Nils. “PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y NECESIDAD DE PLAN DE
MERCADEO-ROGER BARAHONA Y HERMANOS S.A.”. San José, septiembre de 1994. p. 4.
# Barahona Montes de Oca, Maria de los Angeles. Op. Cit.
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En 1998, se cambia el equipo de ventas y la forma de comercializar las emisoras. Se
procede a la contratacion del actual Director Comercial de la Empresa, lo cual implica un
cambio en el Departamento de Ventas de la empresa. Como primera accion, se procede a
revitalizar las relaciones con las agencias de publicidad, asi como a retomar el tema de las
relaciones publicas con los clientes directos de la empresa e iniciar un proceso de
refrescamiento de la imagen de GRUPO RELOJ como empresa. Luego, se renueva el

equipo de ventas, depurandolo hasta llegar a completar el equipo que trabaja actualmente.

Cabe indicar que el personal con que cuenta la empresa en éste campo estd
constituido sobre una base empirica, por personas que conocen el medio radial y que saben
cémo vender radio; sin embargo, y tal como se analizard en su momento, esto representa
una debilidad en lo que respecta al tema de adopcion de criterios técnicos de venta y

segmentacion.

En 1999, en la frecuencia que antiguamente transmite 11-20 y que luego se utiliza
para retransmitir RELOJ, se funda OPINE F.M., la primera emisora interactiva de Costa
Rica. Esta emisora constituye la primera en su género en el pais y por tanto ha resultado un

producto de dificil colocacion y aceptacion por parte de las agencias de publicidad.

En éste mismo afio, el 12 de julio, GRUPO RELOJ abandona la Camara Nacional
de Radio, por considerar que la misma ha perdido sus objetivos originales, convirtiéndose
en una agrupacion de respaldo a un grupo de radiodifusores especificos, no representando

por tanto los intereses de una colectividad.
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También en 1999, se publica la Revista de Deportes Reloj, La Maquina,
convirtiéndose el GRUPO RELOJ en la primera emisora en tener una revista grafica. Dicha
revista es producida por los mismos periodistas deportivos y ha tenido un gran éxito en su

genero.

El afio 2000, se inicia asumiendo la produccion del noticiero de RADIO RELOJ. Se
nombra a un nuevo Director Periodistico quien tiene por misioén dar un giro a la produccion
periodistica del Grupo y en forma paulatina redisefiar el espacio de noticieros a efectos de

modernizar sus formatos y forma de presentacion al publico.

El siglo XXI inicia con un replanteamiento profundo y global del giro del GRUPO
RELOJ. Se ha entrado en una etapa de reflexion y cuestionamiento generalizado que abarca
todas la areas de la organizacion. La empresa ha entrado en un proceso de inversion en

tecnologia, equipos y productos.®

Iniciando el afio 2001, se firma un contrato con Representaciones Televisivas de
Centroamérica Sociedad Andnima, donde se adquieren los derechos en exclusiva para radio
de los Campeonatos Mundiales Sub 17, Sub 20 y Mayor, ademas de una serie de torneos

como Copa Confederaciones, Copa América, entre otros.

Se esta implementando nueva tecnologia, tanto en cobertura como en las formas de
llevar a cabo las transmisiones, para asi brindar a los oyentes y anunciantes un producto de

excelente calidad.

* Ibid.
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Las emisoras se estan reprogramando con criterios técnicos a través de la
consideracion de encuestas y elaboracion y puesta en marcha de focus groups. Es
precisamente la adopcioén y puesta en marcha de criterios técnicos y profesionales en las
distintas areas de la empresa lo que nos ocupard en adelante, para lo que se realizara un
diagnostico exhaustivo de la situacion de la empresa en todas sus facetas para proceder

luego a realizar las recomendaciones que se estimen pertinentes.

El capitulo que concluye deja en evidencia el caracter familiar de la empresa objeto
de estudio, circunstancia que sera tomada en cuenta en el disefio de las estrategias y

funcionamiento del proceso de reingenieria que se pretende alcanzar.

Asi las cosas, los capitulos que suceden contendran un alto grado de consideracion
en cuanto a la naturaleza familiar del GRUPO RELOJ, concibiendo estrategias y politicas
que sean coincidentes y concordantes con las caracteristicas propias de la organizacion y

que han sido detalladas conceptualmente en el capitulo primero.
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CAPITULO 111

LA SITUACION ACTUAL DE GRUPO RELOJ

3.1 DESCRIPCION FUNCIONAL DE LA EMPRESA

El GRUPO RELOJ es una empresa altamente jerarquizada y en la que incluso se
cuenta con personal que no calza dentro del organigrama. Lo anterior, segiin se vera en el
desarrollo de éste capitulo, obedece a la existencia de una forma de organizacién empirica,
informal, en la que existen puestos de trabajo que no cuentan con un superior claro ni
pueden ser encasilladas en un departamento o direccion especifica. Tanto el problema de la
jerarquia como de éste personal “flotante” en la empresa sera objeto de estudio y
diagndstico en el presente capitulo, siendo parte de los aspectos que deberan ser corregidos

si se desea dotar a la organizacion de una estructura administrativa ordenada y eficiente.

Previo a proceder a un analisis pormenorizado de cada area por separado, conviene
realizar una resefla general de caricter descriptivo en lo que atafie a la estructura

organizativa del GRUPO RELOJ.
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ORGANIGRAMA GRUPO RELOJ

Junta Directiva
Director General
Asesor Asesor
Legal (| Mercadeo
Auditor
[ I I I I 1
Director Director Director Director Contador Control
Periodistico Produccion Mercadeo Operaciones de
y Ventas Personal
Asistente Asistente Asistente
Director Jefe Departamento Cobranzas
Deportes Técnicos Computo
[ ] [ [
Subdirector Técnico Cabineros Productores Vendedores Pauta i6
de y Desarrollo Coordinador Técnicos
Grabacién Deportes
Informacion

La organizacién de la empresa gira en torno a la Direccion General, Departamento
unipersonal en el que la toma de decisiones se encuentra centralizada y cuyo principal
ejercicio actual consiste en formar una estructura de mando definida que imprima orden en
la empresa e imponga criterios de trabajo amparados a principios técnicos, procurando

eliminar la improvisacion en la medida de lo posible.

De la Direccion General dependen cuatro Direcciones, a saber: Operaciones,

Mercadeo y Ventas, Periodistica y Produccion.

La Direccion de Operaciones tiene la funcion de la planificar, organizar y coordinar
los aspectos técnicos y logisticos para el funcionamiento de la empresa. Debe controlar los

aspectos técnicos tanto en la parte de las transmisiones especiales como el de la cobertura
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de las emisoras. Controla ademas el area de informatica, asi como la coordinacion de todos

los detalles entre las direcciones para llevar a cabo cualquier proyecto especifico.

Actualmente, la Direccion de Operaciones tiene como recargo el manejo
administrativo del Departamento de Deportes, ya que éste no cuenta con una figura definida
en su direccion. Ademas tiene a cargo la coordinacién de todos los eventos relacionados
con las transmisiones de los Campeonatos Mundiales, Regionales y Locales de Futbol y los

demas eventos deportivos.

La Direccion de Mercadeo y Ventas maneja toda la comercializacion de las
emisoras del GRUPO RELOJ a través de sus agentes de ventas. Estos agentes tienen la
funcién de dar apoyo a las agencias de publicidad y clientes en forma directa para la

compra de los anuncios en el nicho especifico de cada anunciante.

Adicionalmente, la Direccién de Mercadeo y Ventas supervisa el Departamento de
Investigacion y Desarrollo el cual apoya a los vendedores suministrandoles informacion
acerca de los anunciantes y la inversion publicitaria que estos realizan. Por ultimo, ésta
Direccion tiene a su cargo el Departamento de Pauta, que es el encargado de introducir los
mantenimientos, promociones y comerciales dentro de la programacion de las emisoras del

Grupo.

Por su parte, la Direccion de Produccion tiene a su cargo el desarrollo de formatos,
promociones y mantenimientos de las tres emisoras del GRUPO RELOIJ. En éste orden de
ideas, debe vigilar todas las grabaciones, tanto de programas como de comerciales y asi
controlar la calidad y el contenido de los mismos. Por altimo, supervisa directamente a los

locutores, cabineros y productores de los distintos programas.
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En cuanto a la Direccion Periodistica, ésta tiene como principal recargo la seccion
de noticias del GRUPO RELQOJ, la cual es la de mayor importancia ya que el noticiero
Radioperiddicos Reloj es el de mayor audiencia en el pais. Ademds de dirigir este
departamento, el cual cuenta con un subdirector y un jefe de informacion que se relacionan
directamente con el cuerpo de periodistas, ésta Direccion supervisa, desde el punto de vista

periodistico, los demas programas que tenga la emisora excepto en lo que toca a deportes.

Cabe destacar, como aspecto de interés, que no existe en estos momentos una
Direccion Financiera; en su lugar, la empresa cuenta con un contador, quien posee una
asistente y entre ambos se encargan del trabajo contable de la compafnia. Tampoco se
cuenta con un Departamento de Recursos Humanos y en sustitucion se posee una persona la
cual se encarga de llevar el control de los expedientes de personal y de planillas obrero
patronales. Estas dos areas al no tener la figura de direcciones reportan directamente al

Director General.

En cuanto a los servicios que se contratan en forma externa, la empresa posee
asesores en lo que respecta a la parte comercial y legal. Cuenta también con un auditor que

en conjunto se esta tratando de arreglar las cosas para que caminen como deben ser.

3.2  ANALISIS DEL ENTORNO

En estos momentos, la radio como medio de comunicacion esta viviendo un
despertar en comparacion con otros medios de comunicacion. Empresas fuertes de mucha
trayectoria en el pais se estan fijando en la radio y han invertido fuertes sumas de dinero en

el medio como es el ejemplo de La Nacion S.A. También se han hecho publicas muchas
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negociaciones en cuanto al verdadero valor de una frecuencia como ha sido el caso de

Radio Maria.

Por su parte, en la television y prensa escrita el liderazgo de ciertas empresas es
muy marcado por lo que es muy dificil hablar de que se lleve a cabo algin cambio

importante.

Es por esto que el medio radial es el que ultimamente se ha visto con mas
movimiento y ha hecho que muchos radiodifusores tomen decisiones importantes en cuanto

a alianzas o venta de emisoras.

A pesar de esto la radio sigue siendo el segundo medio en importancia segin los
habitos de consumo de los medios de comunicacion. Esto lo refleja la ultima encuesta de la
Cémara Nacional de Radio en donde el 90,6% de las personas consumen television, el 80%

consume radio, el 63,9% lee periddicos, 30,8% lee revistas y el 14,8% va al cine.*

La radio ha estado adormecida por mucho tiempo si se compara su desempefio con
lo hecho por los medios escritos y televisivos y permite que la television tomara una brecha
importante en el campo de medios de comunicacion. Esto se refleja en la asignacion de
recursos de las agencias de publicidad. Asi lo percibe el sefior Alberto Zudiga, Director de

Produccion de GRUPO RELOJ:

“Existe un angulo de caida de la TV en materia de informacion y opinion,
esto es una oportunidad. En el transcurso de la proximos aros, si se
hacen las cosas bien, la radio va a repuntar en el mercado general de

4 Camara Nacional de Radio de Costa Rica. ESTUDIO OFICIAL SOBRE HABITOS DE
CONSUMO Y EXPOSICION DE RADIO. San José, Costa Rica. Mayo 2001.
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medios. Aqui va a venir una reasignacion de recursos por parte de los
anunciantes y las agencias de publicidad.”"’

Para efectos de trabajo y necesidades de crecimiento que tiene la empresa, el
verdadero problema es la poca cultura de radio que tiene el pais; el mercado le destina un
11% del presupuesto general de publicidad y son 78 emisoras comerciales; a la television le
destina un 40% y son dos canales, y a la prensa le destina un 48% y es practicamente un

medio. Esta situacion la describe el sefior Russell Viquez:

“Ya no se puede crecer a costillas de la radio, porque de todas maneras
es un mercado sin crecimiento. Viendo el contexto de la empresa, de
necesidad de mayores volumenes de inversion, con la media de radio va a
ser muy dificil; el mayor problema es entonces que la radio es la tercera
alternativa para el anunciante.”*

Sobre éste punto, cabe resefar el siguiente criterio:

“La situacion que se apunta nace de los mismos radiodifusores, que no
han valorado el medio de la radio y han escogido el camino facil, es
decir, vender barato, incluso vendiendo espacios dentro de su propia
emisora o creando competencia de la emisora dentro de la misma
emisora.””

47 zaiiga Montero, Alberto. ENTREVISTA CON ALBERTO ZUNIGA MONTERO. Director de
Produccién de GRUPO RELOJ. Entrevistado por Irene Brenes Barahona y Henry Rodriguez Moreno. San
José, Costa Rica, 29 de mayo del 2001.

* Viquez Salas, Russel. ENTREVISTA CON RUSSEL VIQUEZ SALAS. Director Comercial de
GRUPO RELOQI. Entrevistado por Irene Brenes Barahona y Henry Rodriguez Moreno. San José, Costa Rica,
29 de mayo del 2001.

# Brenes Fallas, Luis. ENTREVISTA CON LUIS BRENES FALLAS. Gerente General de
GRUPO RELOI. Entrevistado por Irene Brenes Barahona y Henry Rodriguez Moreno. San José, Costa Rica,
1 de junio del 2001.
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Debe tomarse en cuenta, por demds, que la radio es en el pais un ambiente
desordenado; las amenazas vienen dadas en mucho por la percepcion de informalidad y
desorden que presenta el medio radiofonico ante la empresa y agencias de publicidad del

pais.

“Debe visualizarse a la emisora como empresa, no como pulperia, que
solo ve la plata que entra y que dé para el gasto. Asi se ha manejado
tradicionalmente la radio.”™

Es por esto que las agencias de publicidad menosprecian a los medios de radio y las
negociaciones por venta de espacios publicitarios pueden incluso ser calificadas de
groseras, con comisiones de hasta el 50%. Las Agencias se han encargado, amparadas en la
misma informalidad en que se ha manejado el medio tradicionalmente, de transmitir a los
clientes la idea de que la radio es lo ultimo en lo que pueden invertir. Por tal razon, hay que

educar en cuanto al valor de la radio y de las oportunidades que brinda como medio.

En cuanto a la competencia directa del GRUPO RELOQOJ, ésta puede resumirse, en

esencia, como sigue:

“ . . . . .’
'Los principales competidores de la empresa son television y prensa. La
radio no es la competencia.”™’

“..visualizo la competencia en los otros medios. Nosotros lo hemos
logrado a medias, por ejemplo con el mundial; los anunciantes lo han
comprado quitando presupuesto de la TV o de la prensa. La idea es
volvernos tan especializados, que el anunciante que deseé llegarle a las
amas de casa se vea tan tentado por el producto que tiene RELOJ, que
agarre el presupuesto de donde sea para entrar a ese proyecto. Esa

> Ibid.
>! Ibid.
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competencia es la que nos relega, la que nos hace sufrir. Si se quiere
manejar un concepto macro y una idea de crecimiento, se deben atacar a
la prensay a la V.

Segun expresa el sefior Elbert Duran Hidalgo:

“en cuanto a la competencia en la radio, siento que los otros medios han

perdido credibilidad; incluso existiendo franca discrepancia publica entre
el medio informativo y la empresa. En RADIO RELOJ existe una fusion y
la voz del noticiero es la voz de la radio.”™

En refuerzo a lo anterior, cabe agregar la opinion del sefior Luis Brenes Fallas,

quien en éste punto menciona:

“La principal competencia que tenemos es La Nacion y la TV. La Nacion
porque tienen prensa y radio y creo que ya entendieron qué tenian que
hacer, juntando todo lo que tienen y formando un monstruo. Y TV porque
las agencias ganan mds con un anuncio en TV y los mismos empresarios

tienen su ego y les gusta ver mas sus anuncios en TV, en radio a veces ni
los oyen.””*

Como puede observarse, existe un consenso de que el medio radiofénico no debe
ser el marco de referencia para fijar las metas de crecimiento de la empresa, pues €ste es ya
muy reducido, pequefio en importancia dentro del mercado de medios y con un minimo

porcentaje de recursos asignados en cuanto al gasto general de publicidad.

2 Entrevista Russell Viquez Salas, Op. Cit.

» Duran Hidalgo, Elbert. ENTREVISTA CON ELBERT DURAN HIDALGO. Director
Periodistico de GRUPO RELOJ. Entrevistado por Irene Brenes Barahona y Henry Rodriguez Moreno. San
José, Costa Rica, 1 de junio del 2001

> Entrevista Luis Brenes Fallas, Op. Cit.
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Es claro también que una competencia directa, en cuanto a calidad de produccion
con medios como los escritos y televisivos, incidirda directamente en un crecimiento
pronunciado dentro del sector radiofonico, lo cual es un efecto esperado y deseado, reflejo

de una estrategia de crecimiento en el mercado general de medios.

3.3 ANALISIS FODA

Una vez descritos la estructura funcional de la empresa y el entorno general en el
que se desenvuelve, conviene resefiar un analisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que inciden sobre la organizacién y que sera complemento ideal y
necesario para la determinacion de un marco general de diagndstico de la situacion actual

del GRUPO RELOJ.

3.3.1 Fortalezas

Dentro del andlisis de las fortalezas con que cuenta el GRUPO RELQJ, cabe citar,
en primer término, que cuenta con el noticiero mas escuchado del pais, a saber
Radioperiddicos Reloj. El poder de comunicacion, difusion y proyeccion que éste hecho

brinda a la empresa es de un alto valor, porque debe ser aprovechado de la mejor manera.

La filosofia con que cuenta la empresa en estos momentos es de proyectar una etapa
de crecimiento y agresividad comercial. Muestra de esto es la adquisicion de los derechos
de transmision en exclusiva de los Campeonatos Mundiales de Futbol y otros eventos, asi
como el cambio de la forma normal de transmitir a través de fibra Optica y otros equipos

digitales no usados antes en el pais.
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Merece especial atencion la compra en exclusiva de los derechos de transmision por
radio para el territorio de Costa Rica (por primera vez en la historia de la radio en nuestro
pais), de los eventos organizados por la Federacion Internacional de Futbol Asociado.
Efectivamente, mediante suscripcion de contrato de cesion de derechos de transmision con
la empresa Representaciones Televisivas Repretel Sociedad Andonima de fecha 31 de enero

del afio 2001°°, el GRUPO RELOIJ adquiere, entre otros, los siguientes eventos:

-64 partidos de la fase final del Campeonato Mundial de Futbol Japon-Corea 2002.

-32 partidos de la fase final del Campeonato Mundial Sub-17 de Futbol 2001.

-52 partidos de la fase final del Campeonato Mundial Juvenil Sub-20 del 2001.

-16 partidos de la Copa Confederaciones-FIFA 2001.

-32 partidos de la Copa Mundial de Futbol Femenino 2003.

-Copa América Colombia 2001, y;

-Todo aquel evento que la empresa Representaciones Televisivas Repretel S.A.
adquiera en exclusiva para Costa Rica y en el cual se incluyan los derechos de transmision

por radio.

Tal y como puede deducirse, el contar con eventos de ésta magnitud, en exclusiva, y
en un pais con una cultura futbolistica tan arraigada, representa para GRUPO RELOJ una
fortaleza frente a la competencia y una fuente de ingresos considerable. Asimismo, es una
oportunidad de crear una brecha de mercado y de capital muy importante con respecto a las
emisoras que posean una seccion de deportes dentro de su oferta. Este punto, por su

importancia y alcances, sera analizado con mas detenimiento posteriormente.

> Contrato de Cesion Exclusiva de Derechos. Representaciones Televisivas Repretel S.A. y Roger
Barahona y Hermanos S.A., San José, Costa Rica, 31 de enero del 2001.
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Por ultimo, en lo que respecta a las fortalezas, cabe mencionar el cambio de
mentalidad en la Gerencia General y Junta Directiva de la empresa, los cuales estan
enfocados en cimentar una estrategia de crecimiento sostenido de la organizacion. Esto se
pretende lograr separando la propiedad de la empresa de la administracion, persiguiendo

que la gerencia se guie por criterios técnicos y profesionales de gestion y estrategia.

3.3.2 Oportunidades

En lo que respecta a oportunidades, el contexto de la organizacion presenta
circunstancias que, de ser aprovechadas, permitirian al GRUPO RELOJ crecer y avanzar

hacia la consecucion de sus objetivos.

El tener en exclusiva los derechos de transmision de los eventos mencionados en el
apartado anterior, aunado a las clasificaciones de las distintas Selecciones Nacionales a los
diferentes Mundiales, propicia una posicién de preeminencia de las emisoras del Grupo y
de sus programas y coberturas en todo el territorio nacional, tanto frente a las agencias de

publicidad y anunciantes directos como al oyente y consumidor final del producto.

A raiz del cierre de Radio Maria, el nicho de las amas de casa que se habia venido
perdiendo, puede ser recuperado y asi obtener de nuevo el liderazgo como una emisora para
amas de casa. Esto se puede lograr a través de cambios en la programacion tendientes a
satisfacer la demanda especifica de amas de casa.

Debido a las inversiones de los eventos deportivos, se ha encontrado una nueva
forma de transmision a través de fibra Optica y enlaces digitales los cuales brindan un

sonido excepcional y se les brinda a los oyentes una mejor calidad de sonido. Esto
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diferenciara a la empresa en los distintos segmentos a los que se dirige, a saber: amas de

casa, noticias y deportes.

Por otro lado, se debe tomar en cuenta las posibilidades reales de crecimiento que
presenta el medio radial actualmente. Debido a los cambios que se han dado en el mercado,
referidos en la evaluacion del entorno, la radio tiene la oportunidad de sacudirse y retomar

el lugar que le corresponde. En sintesis, podemos resefar ésta idea en palabras del sefior

Russell Viquez Salas:

“El mercado ya existe y no va a crecer porque un medio necesita crecer.
La radio puede crecer, la prensa no tiene hacia donde,; cualquier cosa es
ganancia para la radio. No se trata de tener mas anunciantes, sino mas
porcidn via tarifaria, con mejores producciones.” *°

Es claro que el medio radial presenta oportunidades importantes. Estas
oportunidades deben ser aprovechadas para obtener una gran atencion de los distintos

segmentos de mercado de interés, propiciando entonces una incursion fuerte del GRUPO

RELOJ en el mercado general de medios.

3.3.3 Debilidades

El tema en cuestion merece ser tratado con especial atencion y sentido critico. El

GRUPO RELOJ, como organizacion, se ve sujeto a circunstancias actuales que representan

> Entrevista Russell Viquez Salas, Op. Cit.
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debilidades de la empresa y que pueden incidir, en caso de no eliminarse o disminuirse a su

minima expresion, en la no consecucion de los objetivos deseados.

Muchas de las debilidades a tratar se han visto reflejadas en la ultima encuesta de la
Céamara Nacional de Radio, las cuales indican los aspectos que se deben mejorar para

recuperar el liderazgo y que de seguido se rescatan.

RADIO RELOJ pierde el segundo lugar en amas de casa, pasando al quinto lugar.
Por su parte, en materia de deportes se continiia con el tercer lugar, tanto en transmisiones

de eventos como en programas deportivos.

Desde el punto de vista de produccion, las transmisiones deportivas no se han
innovado. Estas contintian con el mismo formato de su nacimiento, se presenta el mismo
estilo de narracién y la locucidon comercial no es la adecuada para la comunicacion del
mensaje del anunciante. Por ultimo, no se elaboran mantenimientos ni jingles nuevos desde

hace cinco afios.

En cuanto a las otras emisoras, PUNTO 5 tiene poca actividad promocional y cuenta

con los mismos mantenimientos musicales desde hace tres afos.

Por ultimo, OPINE F.M. no tiene un buen posicionamiento dentro de los
anunciantes. Ello se debe a la falta de apoyo por parte de la Direccion de Mercadeo y
Ventas, que se ha inclinado por cumplir con las cuotas de ventas por medio de los
productos que ofrece RADIO RELOJ y PUNTO CINCO, dejando de lado el esfuerzo
necesario que requiere la venta de espacios en una emisora, que por su naturaleza (de

opinion) es de vanguardia en Costa Rica. Este punto, por supuesto, debe ir aparejado a una
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evaluacion severa de los programas que constituyen la oferta de ésta emisora, con el fin de
consolidarla dentro del mercado radiofoénico y que se convierta en una emisora rentable y

no subvencionada por las otras emisoras.

Por otra parte, y en lo que atafie al aspecto organizativo, la empresa presenta un
cuadro deficiente de comunicacion entre departamentos, los proyectos no se comunican con
tiempo, ocasionando desconocimiento en muchas ocasiones de las personas indicadas con
el tiempo necesario. Asimismo, se incurre en duplicidad de labores y en un inadecuado
aprovechamiento de los recursos de la empresa, sobre todo en lo que a personal humano se

refiere.

Por ultimo, en cuanto al tema de las debilidades, es importante indicar que,
tradicionalmente, la empresa no utiliza estudios de mercado para el disefio y puesta en
marcha de sus programas, lo que implica trabajar con una alta presencia del elemento

aleatorio y, por tanto, incurriendo en un grado importante de riesgo de mercado.

3.3.4 Amenazas

En cuanto a las amenazas que presenta la empresa, Russell Viquez plantea lo

siguiente:

“La peor amenaza que tiene ésta emisora es la actitud del mercado ante
la radio; en realidad el problema de la radio es que no existe una cultura,
v las mismas emisoras no se han preocupado de crearla. Hay problemas
tarifarios, un ambiente de informalidad.”’

*7 Ibid.
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En éste sentido, es valido agregar, en opinion del seior Elbert Duran, que:

“Una amenaza es la television y la comercializacion de la informacion, que
redunda en pérdida de confianza. Abundan las revistas vanidades de las
noticias y la gente pierde confianza. Si hay que hacer espacios vanidosos,
coquetos, corronguisimos, los hacemos, pero sin confundir eso con la
médula misma de la informacion. Hay que identificar ésta amenaza y
convertirla en una oportunidad. ™

Como se ve, las amenazas vienen dadas por factores externos que pueden incidir
directamente y en forma negativa en el cumplimiento de los objetivos de la empresa. La
imagen de informalidad, los esfuerzos de los otros medios de comunicacion, asi como la
inversion extranjera, son elementos que llaman a implementar una estrategia agresiva de
produccion e inversion, procurando crear una cultura de calidad en el desempefio de las

actividades de la organizacion.

3.4 DIAGNOSTICO AREA ADMINISTRATIVA

Al area administrativa corresponde las labores de disefio organizativo de la empresa,
y fijacion de estrategias de funcionamiento de las distintas Direcciones, asi como de

creacion de una estrategia general del GRUPO RELOJ ante el mercado.

Esta area recae en la persona del Director General, quien, ante las carencias de la
organizacion, debe asumir en la actualidad un papel preponderante en materia de
contrataciéon de recursos humanos y manejo financiero. Por lo anterior, el puesto del
Director General se encuentra, debido a limitaciones particulares de la empresa, restringido

en su campo de accion.

> Entrevista Elbert Duran Hidalgo, Op. Cit.
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En éste sentido, segun comenta el sefor Luis Brenes Fallas, actual Director General:

“En lo financiero estamos mal. Habia un desorden organizado;
organizado a conveniencia de quienes estaban administrando la empresa,
porque no les convenia que fuera facil obtener informacion clara. Eso lo
estamos solucionando con el sistema de computo. El contador que ahora
hace a medias el trabajo financiero, no esta preparado; le falta
conocimiento y malicia. Siento que es la parte que esta peor de la
empresa. A corto plazo vamos a tener que contratar una persona
financiera, porque el contador siento que no da la talla.”™”

Asimismo, se ha intentado abandonar un viejo esquema de mando, el cual no era el
mas adecuado para el correcto desempenio de labores. En éste sentido, la actual Direccion
General ha tratado de delegar al maximo y el resultado ha sido que el personal no estaba
preparado para ello. La administracion anterior era todopoderosa y decidia
temperamentalmente. Era una administracién por ocurrencias y todo dependia del caracter

del gerente.

En contraposicion a lo anterior, se ha implementado el sistema de invitacion a los
directores a una reunion semanal para discutir los problemas y hallar soluciones, reuniones
en las que, a criterio del sefior Brenes Fallas, aun es palpable el temor de los Directores de

area en el proceso de toma de decisiones y ejecucion de éstas.

En cuanto a la division de funciones, en opiniéon de la Direccion General, ésta se
encuentra clara y bien disefiada. Unicamente resta, para completar el cuadro, que el técnico

tenga mas preponderancia y el Director de Produccion mas beligerancia.

> Entrevista Luis Brenes Fallas, Op. Cit.
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Actualmente, la Direccion General, al igual que la empresa misma, se encuentran
inmersas en un proceso de transicion de los viejos esquemas hacia la implementacion de

una nueva filosofia gerencial. En éste orden de ideas, sefala el sefior Brenes Fallas:

“Todavia es muy temprano para establecer objetivos. Los objetivos
urgentes son mantener el primer lugar en noticias, subir en deportes y
sacar a Opine de donde esta. Carecemos de comunicacion, nos falta
todavia terminar de hacer el equipo, nos falta mas seguridad, que los
directores se sientan mads tranquilos, mds seguros, que sientan que pueden
hacer las cosa.”

La Direccién General reconoce que existe una oportunidad grande en noticias y en
deportes. En éste sentido, se esta iniciando la estrategia de venta directa al cliente, haciendo
visitas a los clientes y disefiando estrategias diferentes para cada uno. Esto se logra a través
de un cruce de informacion con el Departamento de Investigacion y Desarrollo y un trabajo
posterior que arroja un producto para un cliente especifico, lo cual conlleva un beneficio

adicional en ventas y mejora la imagen de la empresa.

En conclusion, en lo que respecto a éste punto, se cita nuevamente al sefior Brenes

Fallas:

“Lo que necesitamos es acabar con los problemas que tenemos, en
deportes sobre todo, y después hacer un trabajo de motivacion y de
formacion, y eso lo vamos a conseguir con instructores que trabajen en
técnicas de motivacion. Tenemos a los mejores en su campo, lo que hace
falta es afinarlos, ponerlos en la misma frecuencia.”"

% Ibid.
%' Ibid.
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3.5 DIAGNOSTICO AREA OPERATIVA

Dentro del diagnostico del area operativa se incluye el andlisis de la situacion actual

en lo que respecta a produccion, computo, técnico y periodistico.

En lo que respecta a produccion, a criterio del Director General,

“tenemos un buen productor, pero le falta caracter para enfrentar a la
gente. Se le deben exigir resultados porque si no se pierde””

La empresa se ha vuelto tan grande que falta personal de produccion; hay una
carencia de personal para estar a tiempo en la demanda de produccion. Deberia contarse
con personal suficiente para poder dividir la labor de produccidon por areas (noticias,

comerciales, deportes, etc.)

En cuanto a los recursos humanos relacionados con produccion, cabe mencionar que
el trabajador de radio en Costa Rica por lo general se hace sobre la marcha, por lo que no
hay mucha profesionalizacion. Se presenta entonces la necesidad de contar, cada vez mas,
con personas que posean estudios formales y con los que se pueda trabajar en forma
eminentemente profesional; debe también tenerse en cuenta que en matera de produccion,
la capacitacion del personal va aparejada con los recursos técnicos con que cuente la

empresa.

Tomando en cuenta los anteriores aspectos, y avalando el criterio del sefior Alberto

Zuhiga, Director de Produccion, es valido afirmar que en cuestion de producciéon, GRUPO

% Ibid.
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RELOJ posee un personal aceptable para el medio; pese a lo anterior, es indudable que la

calidad del personal puede y debe ser mejorada en un futuro.

“Hay que nivelar al personal en su formacion. La diferencia se siente
entre el personal que estd estudiando y el que no. No hay homogeneidad.

Es necesario lograr un nivel similar, homogéneo de personal. Las

emisoras juveniles lo logran” %

Un aspecto a tomar en consideracion para el desarrollo de éste tema es que en el

GRUPO RELOIJ se puede hablar de cinco emisoras, pues RELOJ debe contarse por tres al

poseer, en una misma emisora, una variedad de programaciéon que incluye deportes,

noticias y musica.

En cuanto a los problemas que actualmente enfrenta la produccion en la empresa, se
puede citar el del espacio fisico, pues a criterio del Director de Produccion falta un segundo

estudio y mejorar el equipo de grabacion. Esto afecta directamente la calidad de la

produccion.
En cuanto a la comunicacién entre departamentos para efectos de la produccion, se

debe mejorar ya que no estd muy clara y se presentan ciertas fallas.

“Es necesario articular mejor el funcionamiento de los departamentos;

hay una especie de incendios constantes que hay que ir a apagar y apenas

se apaga sale otro.”""

En lo que respecta a la parte técnica, ésta ha adquirido una atencion preponderante

de la nueva administracion, ya que se entiende que la cobertura de los eventos y el

83 Entrevista Alberto Zufiiga Montero, Op. Cit.
5 Tbid.
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desarrollo de los proyectos que posee la empresa exigen contar con tecnologia de punta que

permita a la empresa ofrecer un producto de alta calidad.

Por ultimo, y en lo que corresponde al area periodistica, se cuenta con una figura
central y de renombre en la Direccion. Pese a ello, a criterio de la Direccion General, la
Direccion Periodistica falla en los aspectos administrativos, tema inevitable y de innegable

importancia cuando se dirige un departamento.

En ésta area, la ultima decision recae en la persona del Director, existiendo una total

independencia de criterio periodistico con respeto a la Direccion General.

En cuanto al tema de recursos humanos, en ésta area, a criterio de su Director, sefior

Elbert Duran Hidalgo:

“estamos muy bien pero se les puede exigir mds, siempre y cuando
tengamos cosas mds puntuales sobre las cuales trabajemos.””
En cuanto al funcionamiento del area que dirige, agrega el sefior Duran Hidalgo:

“Hay una parte del departamento que no depende de nosotros, que son
los técnicos y los choferes y se debe coordinar con otros departamentos,
pero se ha manejado muy bien, sobretodo ahora que la toma de
decisiones son mas claras. Se ha dado un proceso de ajuste cultural que
poco a poco se va cimentando. En cuanto a los muchachos de monitoreo
estdan bien pero si se contara con equipos mas sofisticados se podria sacar
mas provecho pero esto implicaria mas trabajo y por ende mas personal y
mas moviles que por el momento no se tienen, y con lo que se cuenta
ahora salimos bien. En términos generales tenemos buen personal que da
para mas. "

5 Entrevista Elbert Durdn Hidalgo, Op. Cit.
5 Tbid.



87

En cuanto a la estructura de mando, a criterio de la Direccidon, es una de las

fortalezas con que cuenta el departamento periodistico:

3.6

“Esta muy definida y aunque no esté el Director las cosas caminan y
funcionan bien y existe confianza para delegar en los subalternos en que
reaccionarian ante cualquier emergencia y toman decisiones que cuentan
con el aval del Director y van a ser buenas decisiones, ya después se
entenderan. Las decisiones se toman en el momento necesario y al nivel
que corresponda y esa toma de decisiones fluye de abajo para arriba o de
arriba par abajo siempre flexible y con capacidad de reaccion, lo cual es
muy importante en este medio. Las funciones estan claramente definidas,
existe un Director que se mete en todo. Luego un subdirector que
coordina mas los eventos especificos y se turna con el jefe de informacion
en cuanto a lo cotidiano, es decir las ediciones y distribucion de personal.
Los redactores responden a una estructura temdtica previamente
definida. Todos los tienen claro. No esta escrito pero en la practica esta
claro.””

Tratandose de los objetivos del area periodistica, sefiala su Director lo siguiente:

“Por escrito no se les ha dado los objetivo del departamento, pero ellos
entienden que radioperiodicos deben tener las mejores noticias y
presentarlas de la mejor forma. Estamos en un momento en que en toda la
empresa hay un proceso que se deben corregir todos los defectos y
Radioperiodicos es como el emblema de la emisora y ellos estan
orgullosos de formar parte de la empresa.

DIAGNOSTICO AREA MERCADEO Y VENTAS

% Ibid.
% Ibid.
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Como primer punto de interés en el diagnostico de la situacion actual del area de

mercadeo y ventas, se debe apuntar:

“En la parte comercial, el Director debe entender que no es vendedor,
que su trabajo es diseniar la estrategia comercial de la empresa,
monitoreando la competencia, diseiiando estrategia para los vendedores.
Necesitamos una o dos vendedoras mads.” *

En el area de comentario, el principal esfuerzo de parte de la Direcciéon General ha
sido el de cambiar las cuotas de ventas, pues se pretende que los vendedores obtengan mas
comision pero llenando cuotas de ventas en PUNTO 5, OPINE, RELOJ, DEPORTES, etc.
Ello por cuanto se ha detectado que los vendedores lo que hacen es buscar el camino
sencillo, vendiendo lo facil y dejando de lado muchos de los productos que ofrece la

empresa.

El 4rea de mercadeo y ventas esta compuesta por vendedores y personal de apoyo.
Asi las cosas, se cuenta con ejecutivos de ventas, personal secretarial y el departamento de
investigacion y desarrollo recientemente establecido.

El area de ventas es la que se enfrenta de forma mas directa con el hecho de que la
radio es cada dia mas técnica; sin embargo y frente a ésta realidad, el equipo de vendedores
es de la vieja escuela, poseen mucha experiencia, buen manejo del tema, pero se topan con
que el mercado ha cambiado mucho, se ha vuelto muy técnico, muy especializado y el

personal no se ha acondicionado a éstos niveles.

En cuanto a la preparacion del departamento de ventas, Russell Viquez asegura que

no es un problema académico:

% Entrevista Luis Brenes Fallas, Op. Cit.



89

“..es un tema de especializacion técnica, es cambiar los sistemas
operativos, de trabajo, la venta de radio antes era basada en relaciones
publicas, en amistades, en atencion, en presencia, hoy eso no es
prioritario, se requiere un medio especializado por segmentos y atacar el
mercado por segmentos.””’

Los conceptos de venta han cambiado al punto de que los antiguos sistemas ya no
dan los rendimientos esperados. Por ello, nace la necesidad de modernizar el equipo de

trabajo.

Debe entenderse, por parte de los ejecutivos de ventas, que dentro del GRUPO
RELOJ hay diferentes audiencias, perfiles, segmentos, lo que implica hacer un cruce de los

objetivos de audiencia con los de los anunciantes.

En cuanto a la estructura de mando del departamento, ella estd concentrada en
exceso en la figura del Director, aunque ello en razon de no trabajarse, en la actualidad, de
la forma ideal que deberia hacerse; en la medida en que se avance hacia una forma mas
especializada de venta y los ejecutivos se encuentren preparados para ello, no se necesitaria
una estructura tan piramidal. Se entiende, por parte de la Direccion del area, que lo ideal es
que haya un sistema de trabajo horizontal, que cada ejecutivo tenga mas libertad y se
convierta realmente en un administrador de cartera, preocupandose por trabajar segun el

perfil de sus clientes, de forma individual.

Esta claro, asimismo, que el mercado de la publicidad es muy claro, muy plano, se

sabe cudnto factura anualmente la radio. Pese a ello, se ha trabajado sin proyecciones de

™ Entrevista Russell Viquez Salas, Op. Cit.
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cuota de mercado, circunstancia que no se concilia con un escenario ideal de planificacion

estratégica ni tactica en materia de ventas.

Por ultimo, y a efectos de sintetizar la vision de producto y oferta que presenta la

empresa, se resefian las palabras del sefior Russel Viquez:

“La produccion de radio es especifica y los anunciantes de radio andan
buscando producciones especificas, y se volvio muy técnico, ya no basta
el contacto con las agencias, se debe conocer el perfil del anunciante, su
mercado, y trabajar franjas especificas con anunciantes especificos en
conjunto con sus estrategias, para asi ubicarlos dentro de la franja que
mas le convenga a su producto. El trabajo se volvio mds detallado, se
debe analizar muy bien cada anunciante del mercado y trabajar mas
propuestas especificas para cada anunciante, que son distintas para cada
uno. En eso si estamos en paniales, la ventaja es que el mercado también
estd en panales.””’

Tal y como se ha consignado, el diagndstico realizado en el presente capitulo posee
una importancia central para el desarrollo del presente estudio. El contar con una base de
informacion adecuada que sirva de fundamento para la identificacion de problemas
centrales de la organizacion en cada una de las areas de interés, es un aspecto del cual no se
puede prescindir. De conformidad con lo anterior, el capitulo tercero servira de base y
sustento para el siguiente capitulo, en el cual se sefialaran, en forma puntual, los problemas

que actualmente aquejan a la empresa en las areas objeto de analisis.

! Entrevista Russell Viquez Salas, Op. Cit.
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CAPITULO IV

IDENTIFICACION Y DEFINICION DE PROBLEMAS

En el capitulo anterior se presenta un analisis sobre la situacion actual del GRUPO
RELOJ, tomando en cuenta, para tal fin, tanto los aspectos externos como internos que se

consideran relevantes al efecto.

Realizado lo anterior y a partir de ello, conviene en el presente capitulo identificar
aquellos problemas que aquejan a la organizacion como paso necesario para proceder a
realizar las recomendaciones aplicables, en el marco de un proceso de reingenieria, a la
empresa objeto de estudio. Para ello, se desarrollara una evaluacion critica de cada area de
la organizacion, puntualizando aquellos aspectos que deben ser corregidos a través de los

conceptos de reingenieria que se propondran.

4.1 PROBLEMAS GENERALES

Es menester sintetizar a continuacion los problemas™ que a nivel general se han
detectado en toda la organizacion y que afectan a todas sus areas, los que pueden

puntualizarse como sigue:

a-) Ausencia de vision, mision y objetivos de la organizacion, estos ltimos tanto a
nivel global como en sus diferentes areas. Pese a lo anterior existe en la presente

administracion de la empresa un claro esfuerzo por definir politicas en las distintas areas de

™ Koontz, Harold. ADMINISTRACION: UNA PERSPECTIVA GLOBAL. Décima Edicion,
Meéxico D.F: Editorial McGraw Hill, 1996, p. 319, 320.
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la organizacidn, lo cual sin lugar a dudas sera beneficioso para la determinacion de una
vision. Estas politicas, aun cuando no estan escritas, si constituyen una linea definitoria del

norte que debe seguir la empresa para un exitoso curso de su giro comercial.

b-) Incapacidad para clarificar las relaciones laborales; se refiere a la falta de
conocimiento de las tareas que deben desempefiar los miembros de la organizacion. Esto se

debe a que tanto la autoridad como la responsabilidad por la accidon se encuentran difusas.

c-) Incapacidad para delegar autoridad; no existe el deseo ni la necesidad por parte
de los directores de descentralizar la autoridad y los administradores se muestran renuentes
a remitir hacia los niveles mas bajos de la organizacion la toma de decisiones. Esto puede
causar los cuellos de botella en la toma de decisiones, la excesiva remision de pequeios
problemas hacia los niveles mas altos, la sobrecarga de los altos ejecutivos con detalles, la
continua tarea de apagar incendios y resolver crisis y el perfil bajo de formacion y
capacitacion del personal de los niveles inferiores, todo lo cual evidencia que el no delegar
el grado apropiado de autoridad es decididamente un error. Las organizaciones deben
procurar adoptar una estructura de operacion flexible que permita adaptarse a los cambos y
la delegacion bien orientada en personal capacitado es un instrumento idéneo para lograr

este objetivo.

d-) Confusion de las lineas de autoridad con la lineas de informacion; los problemas
y los costos de los niveles de la organizacion se pueden reducir al abrir por completo los
canales de informacion. A menos de que la informacion sea confidencial, no hay razon
alguna para que las lineas de informacién deban seguir las lineas de autoridad. La

informacioén importante debe estar ampliamente disponible para las personas en todos los
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niveles de la organizacion. La recopilacion de informacion se debe separar de la toma de

decisiones, puesto que solo ésta ultima requiere de autoridad administrativa.

e-) Responsabilizar a personas que no tienen autoridad; una queja comun de los
subordinados es que los superiores los hacen responsables por resultados sin darles la
autoridad para lograrlos. Algunas de éstas quejas son injustificadas y se basan en una mala
comprension del hecho de que los subordinados pocas veces pueden tener autoridad
ilimitada en un drea, porque sus acciones se tienen que coordinar con las de otros
empleados y deben ajustarse a las politicas de la organizaciéon. Con frecuencia, los
subordinados suponen que sus trabajos lo abarcan todo y se olvidan de que su autoridad

tiene que estar limitada a sus propios departamentos y dentro de las politicas de la empresa.

f-) Burocracia; el exceso de organizacion viene dada por la incapacidad de poner en
practica la idea de que la estructura de la empresa es un sistema que posibilita el desempefio
eficiente del personal. La empresa ha complicado innecesariamente la estructura de la
organizacion, ignorando que la eficiencia exige que los gerentes supervisen tantos
subordinados como puedan. Los tramos estrechos de control quiza reflejan una
comprension erronea del principio del tramo de administracion, la incapacidad gerencial
para minimizar los requerimientos de tiempo de las relaciones humanas necesarias o la falta
de tiempo para administrar. Es entendido que toda organizacién debe tener algin nivel de
burocracia, sin embargo debe procurarse que esta se eficaz, eficiente y flexible. En este
sentido y en referencia a la empresa objeto de estudio, debe indicarse que su estructura
burocratica actual es muy pesada y su operaciéon se basa en un modelo superado de
administraciéon donde no se delega afectando con ello el desempefio general de la

organizacion.
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42 AREA ADMINISTRATIVA

Luego de planteados en forma general los problemas que se presentan en la
organizacion, se identificaran los problemas que aquejan al area administrativa, los que

para efectos de posterior analisis de resefian como sigue:

4.2.1 Estructura organizativa

Como primer aspecto de interés a resaltar en el Area Administrativa se encuentra la
estructura de mando en la organizacién. Esta se caracteriza por ser totalmente vertical, con
una toma de decisiones centralizada y con personal que no est4 definido claramente dentro

de la estructura del organigrama.

Lo anterior revela su gravedad para la organizacion a la hora de identificar a éstos
trabajadores: se trata del Contador y de la encargada de facturacion y control de personal.
Estos puestos reportan directamente al Director General sin ser Directores y reflejan un
problema grave de la organizacion: la ausencia de un encargado de Finanzas y uno de

Recursos Humanos.

4.2.2 Perfil de Recursos Humanos

La mayoria de los trabajadores de la empresa no cuentan con una buena preparacion
académica por lo que ven reducida su capacidad de aporte real al desempefio eficiente de la
organizacion; ahora bien, €ste analisis debe venir aparejado con uno que determine si tal
capacidad existe o si, por el contrario, el personal con el que cuenta la empresa posee

deficiencias en su preparacion y formacion que harian imposible la puesta en marcha de



95

una estructura horizontal de la organizacion. Refiriendo a este tipo de situacion Werther

apunta:

“El reto que enfrentan actualmente los dirigentes de alto nivel de todo tipo
de organizaciones consiste en la creacion de una cultura corporativa, que
de manera efectiva, confiera autoridad y responsabilidad a las personas
que laboran en la empresa. Esta tendencia a la distribucion mas equitativa
de la autoridad se convierte en una tendencia generalizada en el mundo
moderno.”’”?

De una observacion de la empresa puede notarse que no existe una politica de
recursos humanos. En este orden de ideas el perfil real de la mayoria de los trabajadores, no
es el igual al perfil deseado, lo cual revela una necesidad urgente de realizar un importante

esfuerzo de capacitacion.

En éste sentido, llama la atencion el hecho de que un 67% del personal de la
empresa no posee una preparacion académica o estudios formales concernientes al area en
la que se desempefian™. Asi las cosas, es valido indicar que la empresa cuenta con 19
profesionales, distribuidos de la siguiente forma: tres periodistas en el departamento de
deportes, cinco en el departamento de ventas, uno en programacion de la emisora Punto
Cinco, uno en el departamento técnico, el Contador, y ocho periodistas en el departamento

de noticias.

A lo antes mencionado debe agregarse los puestos de la Direccion Periodistica, la de
Operaciones y la de Produccion. Los datos mencionados evidencian la real capacidad de

aporte que puede exigirse a la gran mayoria del personal de la empresa, punto critico si se

* Werther, William. ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS. Cuarta
Edicion, México D.F.: Editorial McGraw Hill, 1995, p. 365.
™ Expedientes de Personal, GRUPO RELOJ, al 15 de julio del 2001.
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desea modernizar y hacer mas eficiente la organizacion en el marco de un proceso de

reingenieria.

4.2.3 Toma de decisiones centralizada

La toma de decisiones de la empresa se encuentra hipercentralizada, lo cual no sélo
resta aprovechamiento a la especializacion de las distintas Direcciones, sino que hace
incurrir a la Direccion General en un gasto de tiempo que debe aprovechar en el desarrollo
de cuestiones estratégicas para la organizacion y que incidan directamente en su
crecimiento. En la empresa solo el 8% del personal esta autorizado para tomar algun tipo de
decision, situacidon que pone de manifiesto la necesidad de iniciar un trabajo de

desconcentracion en la toma de decisiones.

Tal y como se ha mencionado en distintas ocasiones, una vez evaluada la situacion
actual de la organizacion, se ha determinado una preponderancia excesiva de la figura del
Director General en la toma de decisiones, lo cual incide directamente y en forma negativa
en la preparacion para la sucesion del mando en la empresa. Como se comentara
posteriormente, tratdndose de una empresa familiar la sucesion en el mando viene a
constituir un asunto neuralgico que no debe perderse de vista, debiendo distinguirse

siempre el liderazgo de la autoridad.

4.2.4 Falta de comunicacion interna

Los aspectos comentados a nivel administrativo dentro de la organizacion redundan

en un problema aun mayor: la no comunicacion y ausencia de informacion entre las

Direcciones. Si bien es cierto la Direccion General ha instaurado reuniones semanales entre
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todas las direcciones, también lo es que la estructura de mando se mantiene vertical y la
toma de decisiones centralizada; el recurso humano y su evaluacidén es pues, un factor

critico dentro del proceso de cambio que se pretende instaurar.

4.2.5 Gestion financiera

El presente punto posee una especial importancia para el desarrollo de éste estudio.
Es claro que las recomendaciones que se elaboren en el capitulo ultimo de éste trabajo, en

el marco de un proceso de reingenieria, tienen un costo de puesta en marcha.

El proceso de reingenieria propone cambios radicales que persiguen resultados
espectaculares en la organizacion. Estos cambios radicales deben efectuarse de la forma
mas rapida posible para esperar resultados inmediatos y que impacten de forma positiva a

toda la empresa.

Por tal razén, la situacion y manejo financiero de la empresa es un aspecto que no
puede dejarse de lado si se pretende lograr un modelo de trabajo de la organizacion que se

apoye en proyecciones derivadas de un estricto control y manejo financieros.

En atencion a éste tema, se debe indicar que la empresa en estudio no cuenta con los
instrumentos idoneos de andlisis financiero indispensables para contar con un cuadro
completo en ésta materia; asi las cosas, se extrafian los flujos de efectivo, el estado de

cambios en el patrimonio, presupuestos y proyecciones financieras.

De conformidad con lo dicho, la empresa cuenta con dos instrumentos financieros

(no auditados): el Estado de Resultados y el Balance General, ambos a junio del 2001.
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Lo anterior, claro estd, no solo refleja una imposibilidad de toma de decisiones con
una base o criterio fundamentado en las consideraciones financieras pertinentes, sino que

compromete la certeza de las obligaciones y compromisos de la organizacion.

Por ultimo, tal y como se ha mencionado, la empresa no posee un encargado de la
materia financiera, por lo que, previo a esperar que la organizacion cuente con los
instrumentos de decision necesarios, debe procurarse la contratacion de un profesional

calificado en ésta rama.

4.3 AREA OPERATIVA

En esta area se incluye tanto el departamento de produccion, como el departamento
periodistico y aspectos meramente operativos (coordinacion de eventos, aspectos técnicos y

computo).

4.3.1 Estructura organizativa

A nivel organizativo, se puede notar que la Direccidon Periodistica se encuentra
centrada en la parte de noticiero, dejando a expensas de la Direccion de Operaciones el
Departamento de Deportes, creandose un desfase evidente entre ambas formas de practicar

el periodismo y privando a la partes de deportes de una guia experimentada en ésta materia.

Asimismo, se percibe un distanciamiento interno entre la Direccidon y el personal
periodistico, situacion que afecta el desempeio de ésta area e impide, igualmente, un

acercamiento del departamento de deportes.
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4.3.2 Recargo de funciones en produccion

En lo tocante a la Direccion de Produccién, este departamento no cuenta con
suficiente personal, por lo que todo recae en el Director. Este debe realizar gran variedad de

975

funciones, muchas de las cuales podrian ejecutarse a través de un “creativo””, reservando

al Director aspectos importantes como el control de calidad y los formatos de cada emisora.

La empresa ha denotado un crecimiento en programas en un periodo de tiempo muy
corto, creando una demanda de produccién interna que excede las posibilidades de
rendimiento 6ptimo del recurso humano existente. A esto debe sumarse el déficit en equipo

y espacio fisico requerido para el desarrollo de las actividades de produccion.

Otro aspecto que el Area de Produccion deberia tener muy en cuenta es que en una
emisora de radio uno de los elementos mas importantes son los mantenimientos y los
jingles que ésta posea, ya que a través de estos es que los oyentes la van a identificar. En
RADIO RELOJ y PUNTO 5, éstos son los mismos desde hace ya mas de tres afios

aproximadamente.
4.3.3 Papel de la actividad periodistica
En el Area Periodistica, el aspecto mas relevante viene dado por la paradoja de su

importancia en la imagen de la empresa y lo aislada que se encuentra del resto de la

organizacion, tanto en manejo de presupuesto como en asignacion de recursos.

> Entiéndase por “creativo”, para efectos de éste trabajo, la persona encargada de disefiar imagenes
sensoriales de un producto para los oyentes y anunciantes.
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La radio como medio de informacidon posee grandes ventajas competitivas con
respecto a otros medios noticiosos; posee mayor agilidad en la cobertura, un menor costo
de produccién y edicion, menores exigencias técnicas y de personal, y una mayor
posibilidad de fluidez e interaccion con el suceso noticioso. Sin embargo, la explotacion de
¢sta ventaja viene dada, en un alto grado, por la autonomia en el manejo de recursos que

posea el departamento periodistico, situacion que a la fecha no se da.

Se ha detectado, asimismo, como uno de los principales problemas del
departamento periodistico, el hecho de tener que compartir los recursos técnicos y de
transporte con el Departamento de Deportes, lo cual crea no s6lo un conflicto de funciones
sino que a la vez le resta eficiencia al desempefio de ambas labores. Ello conlleva a la vez
un problema importante para el Departamento Técnico, que debe dividirse en la prestacion
de sus servicios para ambas areas, excediendo los pardmetros de cumplimiento idoneo de

sus funciones.

Por ultimo, se debe analizar, a partir de la contratacion de un profesional a cargo, si
la empresa obtiene el provecho debido de los recursos técnicos y tecnoldgicos con que

cuenta y determinar con ello de crear una ventaja competitiva a parir de este elemento.

4.3.4 Déficit en los sistemas de informacion

Por ultimo, en lo que concierne al Area de Operaciones, debe sefialarse que existe
una conformacién deficiente del Departamento de Coémputo. Actualmente, éste
departamento es unipersonal, con un encargado que reciente la ausencia de una formacion

académica adecuada. Este caso merece especial atencion. GRUPO RELOJ, por exigencia
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propia de sus proyectos, ha invertido en la adquisicién de equipos y programas de avanzada
que permitan un desempefio idoneo de las distintas actividades de la empresa; los aspectos

relacionados con éste tema pueden catalogarse, sin lugar a dudas, como estratégicos.

Pese a lo anterior, la inversion en equipo y programas no se ha visto respaldada con
una reestructuracion del departamento a cargo, el cual se percibe como un encargado de

programas mas que un asesor de la empresa en €sta materia.

44 AREA MERCADEO Y VENTAS

4.4.1 Estructura organizativa

En cuanto a la Direccion de Mercadeo y Ventas, a nivel de organizacion es uno de
los departamentos que mas personal posee (10), y ain asi el departamento se encuentra
totalmente centralizado en una sola persona y enfocado més a las ventas, dejando de lado
un aspecto tan importante para la empresa como es el mercadeo. Esto obedece a una
inadecuada distribucion de funciones y asignacion de labores del area, cuyos efectos seran

comentados posteriormente.

4.4.2 Papel del Director

El primer problema en que se debe enfocar en el andlisis de ésta area estad
constituido por el papel de la Direccion. Actualmente, el Director de ésta area se comporta
como un agente de ventas mas con una jerarquia superior, incurriendo la empresa en un alto

costo de oportunidad con respecto al papel estratégico que éste deberia desempeiiar.
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4.4.3 Enfoque de mercadeo

Las labores de mercadeo de la oferta de productos del GRUPO RELOJ se
encuentran en un segundo plano, relegadas por un esfuerzo en ventas que, aunque
necesario, puede llevarse a cabo por parte de los distintos agentes de ventas de la empresa.
Con respecto a éste punto, vale indicar que no existe una politica de ventas que obligue a
los agentes a cumplir con una cuota minima de colocacion de todos los productos que
ofrece la empresa, dandose entonces una venta aleatoria que se acomoda a las necesidades

y posibilidades de cada agente y no de la organizacion, como debiera suceder.

Dentro del area de comentario se detecta una diferencia marcada en la forma de
trabajo de los distintos agentes: unos privilegian las relaciones publicas, otros las relaciones
de amistad, etc., sin que exista una coherencia y estandarizacion de criterios técnicos de
venta y promocion de la totalidad de los programas que ofrece GRUPO RELOJ. Conceptos
como segmentacion, nichos especificos de mercado y variacion de la demanda no son de

comun manejo dentro del personal del area.

4.4.4 Posicion ante cambios de actitud en el mercado

Aparejado a lo antes dicho, el equipo de ventas debe ser el primer eslabon en la

lucha por un cambio de percepcion hacia la actividad radiofonica en nuestro pais, papel que

no se desempefia en la actualidad.
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Se hecha de menos, asimismo, una politica de proyecciones de ventas sustentada
sobre bases reales de mercado, situacion negativa que permea al resto de la organizacion y

que incide directamente como un obsticulo a la planificacion tactica y estratégica.

Por tltimo, el Area de Ventas no desempefia el papel preponderante que debiera en
la determinacion y creacion de programas especificos (en cuanto a opinidon y critica del
futuro producto de venta), situacion que se agrava con la ausencia de estudios formales de
mercado que sirvan de instrumento de disefio de nuevos productos y que permita una mas

sencilla y atractiva comercializacion de sus espacios.

Los problemas sintetizados en el presente capitulo, los cuales se han identificado
tanto a nivel general como aquellos que son propios de un area especifica de la empresa,
constituyen los puntos de accion en los que debera centrarse la aplicacion del proceso de
reingenieria, procurando crear un modelo de trabajo en la organizacion que permita a la
empresa adaptarse a los cambios del mercado y, en lo particular, que procure a la empresa
familiar de estudio, obtener una oportunidad de supervivencia en el marco de un mercado

cada vez mas abierto y competitivo.

Por lo anterior, los aspectos aqui indicados deberan ser objeto de andlisis profundo y
de recomendacion precisa para su correccion en el siguiente capitulo, atendiendo a la idea
de que su solucion permitird a la organizacioén objeto de estudio asumir un nuevo modelo y
estructura de funcionamiento, mas eficiente, flexible y eficaz. Todo lo dicho, sin dejar de
lado el hecho de que las recomendaciones que se realicen no pueden abstraerse de la
naturaleza de la empresa analizada, es decir, una empresa familiar. Finalmente, es claro

que, ante los problemas diagnosticados debe surgir una alternativa de solucion,
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proponiéndose para tal efecto a la reingenieria debido a que los cambios requeridos deben

realizarse rapidamente y tocar a toda la organizacion.
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CAPITULO V

UN NUEVO MODELO DE DESARROLLO A PARTIR
DEL PROCESO DE LA REINGENIERIA

El presente capitulo tiene por objeto formular un replanteamiento de los esquemas
de accion de la empresa, constituyendo éste un paso necesario para confrontar la actual
situacioén con los nuevos esquemas propuestos y, a partir de tal confrontacion, realizar las
recomendaciones necesarias para cada area de la organizacion en las que se considera debe
aplicarse el proceso de reingenieria, a saber: el Area Administrativa, el Area de

Operaciones y el Area de Mercadeo y Ventas.

Como se podra observar en el curso del capitulo, se propone una mejora de los
procesos administrativo, operativo y de ventas, areas que se han determinado como

neuralgicas para el correcto desempefio de la actividad empresarial del GRUPO RELOJ.

Se tomardan en cuenta los aspectos acerca de la reingenieria y el desarrollo
organizacional contemplados en el Capitulo I, los cuales seran utilizados y confrontados
para la elaboracion de propuestas concretas para la solucidbn de los problemas

diagnosticados en el Capitulo IV del presente estudio.

Lo anterior, teniendo como premisa que el nuevo esquema de funcionamiento que
se prevé para los procesos en cuestion deben procurar el disefio de una organizacion
flexible y eficiente, que elimine las capas innecesarias de burocracia, facilite la
comunicacion entre las distintas areas y su personal, maximice la eficiencia de las tareas y

relaciones internas de la organizaciébn y permita que la empresa adopte un perfil
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competitivo claro, en el cual sea capaz de sensibilizar su presencia en el mercado ante
cambios en éste. Lo cual, claro esta, debera implementarse tomando en cuenta la particular
naturaleza familiar de la empresa, para lo cual deberd formularse propuestas concretas

aplicables en tal sentido.

5.1 CONSIDERACIONES EN TORNO A LA NATURALEZA FAMILIAR DE
LA EMPRESA: DE LA EMPRESA FAMILIAR ARTESANAL A LA EMPRESA
FAMILIAR COMPETITIVA Y ESTRATEGICA

Tal y como es mencionado en la introduccion del capitulo, no es posible realizar
recomendacion alguna aplicable a la empresa en estudio con abstraccion a su naturaleza
familiar. Debe reconocerse la existencia de caracteristicas y elementos propios de la
empresa familiar, algunos de los cuales han sido comentados en el Capitulo I, a efectos de
poder disefiar un modelo de funcionamiento y estructuracién del negocio que le sea

realmente aplicable.

Los elementos que se desarrollan en éste punto se consideran aspectos de fondo de
la organizacién (en cuanto a la naturaleza de su capital y propiedad y sus efectos en la
compaifiia) que deben también ser objeto de “redisefio” si se quiere que la empresa avance

eficaz y eficientemente en el proceso de reingenieria propuesto.

Se parte de la premisa de que no es posible implementar formas de trabajo y
procesos que respondan a las necesidades de la organizacion y se adapten con éxito a los
cambios que la empresa y el mercado requieren si no se superan, en primera instancia, los

rigidos moldes de actuacioén familiar presentes en la empresa.
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La organizacion debe liberarse de todo cuanto implique un ligamen y obstaculo en
su direccion y negocio y que excedan aquellos aspectos meramente negociales. La familia,
entonces, debe ser ubicada en un punto en el cual no dificulte el progreso de la empresa y le
permita, por el contrario, adoptar los esquemas de accion que se proponen en funcioén de los

principios de la reingenieria y en la evaluacion concienzuda de sus deficiencias.

Bajo ésta perspectiva, se tomardn en cuenta los siguientes puntos, los cuales deben
ser modificados segun se recomienda en procura de preparar condiciones idoneas de
cambios en la organizacidn: la distincion entre gobierno y direccidon, poder, propiedad y
administracion, duracion del ciclo de vida de la empresa y sucesion y valores de la empresa

versus valores de la familia.

La distincion entre gobierno y direccion no es meramente una cuestion de
denominacioén, sino muy por el contrario de realidades en la definicion de objetivos y en el
cumplimiento de actividades diferentes, orientadas todas ellas al incremento del valor de la

empresa.’®

Los o6rganos y procesos de gobierno son los elementos de la estructura organizativa
y los sistemas de trabajo que, en la empresa, determinan las decisiones mas importantes

para el cumplimiento de la funcion social que le es propia.

La mayoria de los 6rganos quedan fijados por la legislacion y los estatutos de la

empresa, asi como también una parte de las decisiones.

6 Gallo, Miguel Angel. “GOBIERNO Y DIRECCION EN LA EMPRESA FAMILIAR.”
INICIATIVA: EMPRENDEDORA Y EMPRESA FAMILIAR, Espana, ntimero 19, noviembre /
diciembre 1999, p.53 - 57.
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Pese a lo anterior, en la vida real, en la empresa, se dan otros 6rganos y personas de
gobierno, que reciben el poder de las anteriores, asi como otras decisiones que por su
naturaleza e importancia son consideradas de gobierno, como son las decisiones de eleccion
del jefe ejecutivo principal y de los principales miembros de equipo de alta direccion, las
decisiones que dan lugar a cambios importantes en la estructura del pasivo de la empresa,
las decisiones que comportan riesgos especialmente importantes, las de adquisiciones de

otras compafiias o enajenacion de parte de la propia, entre otros.

Los organos y procesos de direccion son los elementos de la estructura organizativa

. ) . o, .
y los sistemas de trabajo que, en la empresa, determinan su direccion estratégica.’’ Es decir,
formulan la estrategia, disefian y ponen en operacion su estructura de responsabilidades y se

esfuerzan en hacer realidad la situacion futura que la empresa ha de alcanzar.

La frontera entre gobierno y direccién varia mucho de unas empresas a otras en
razén de multiples variables como quiénes son los propietarios, el nivel de concentracion de
la propiedad, las capacidades de las personas que ocupan unas y otras posiciones, las
practicas anteriormente seguidas en la empresa, las necesidades de cambio en la orientacion

estratégica, etc. ™

Sin embargo, no se puede perder de vista el gran protagonista a la hora de establecer
¢ésta frontera: el poder. Cuando por la razéon que sea, alguno de los 6érganos o personas no

ejerce el poder que le ha sido conferido, otro 6rgano o persona lo toma.

77 Gallo, Miguel Angel. Op. Cit., p.53 - 57.
™ Ibid.
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El empleo del poder para fijar la frontera antes citada es casi siempre por parte de
quienes lo ejercitan, entendido en la empresa, como un hacerse con nuevas competencias, o
como adquirir un nivel superior de autonomia para desempenar las competencias que antes
ya se tenian, siendo pocas veces entendida como responsabilidades para, gracias a la

complementariedad de capacidades, desempenarlas mejor.

La concentraciéon de la propiedad en las empresas familiares provoca que los
organos terminen confundiendo sus tareas y junten todas en uno solo. Esta confusion
provoca que las asambleas de socios no evaltien en forma objetiva el desempeiio de la
administracion, actiie sin injerencias en la renovacion o modelacion de éste organo y

produzca los mandatos que como tal llegue a considerar como necesarios para la empresa.

En el fondo, la situacion anterior hace practicamente imposible distinguir entre
propiedad y administracion, distincion que no siempre es necesaria pero si adecuada
cuando los propietarios no poseen capacidades como administradores en grado suficiente.
Esta distinciéon es habitualmente recomendable para evitar el excesivo peso de las
preferencias personales o de la racionalidad sesgada en el gobierno de una colectividad de

personas.

En el caso del GRUPO RELOJ, se ha detectado, segin se determina en el Capitulo
III, que los distintos socios actuales de la empresa, asi como sus antecesores inmediatos, no
poseen una formacién administrativa; sin embargo, su injerencia en la administracion de la
empresa ha sido mds que activa y protagdnica, privando a la organizacién de un manejo
profesional, objetivo y eficiente de sus recursos y una conduccion adecuada de su giro

comercial.
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En éste sentido y, debido a los argumentos expuestos, es claro que debe efectuarse a
separacion entre la propiedad de la empresa y su administracion, haciendo de esto una
politica definitiva en beneficio de la empresa. Sobre éste tema es valido indicar que
actualmente ello ocurre en GRUPO RELOJ sin embargo, se trata de un hecho aislado en la
historia de la organizacion, que merece ser instituido en forma definitiva como una medida
necesaria en pro del correcto curso de los negocios y el aprovechamiento objetivo y

profesional de los recursos.

En cuanto a la duracion de la empresa familiar, procede indicar que la mayoria
posee un ciclo de vida menor a los 25 afios, periodo que tradicionalmente ha estado
estrechamente relacionado con la duracion del liderazgo por parte del fundador y la propia
vida exitosa del producto o idea que dio origen al negocio familiar.” Sin embargo, en la
actualidad, la situacion es mucho mas complicada. Podrian apuntarse muchas y varias

razones, entre ellas se destacan las siguientes:

a-) La reduccion del ciclo de vida de los productos que se ha estrechado
considerablemente, lo que implica que una gran parte de las empresas deben afrontar el

proceso de regeneracion del negocio mas de una vez durante la misma etapa generacional.

En el caso concreto del GRUPO RELOJ, al ser una empresa radial con una amplia
gama de programas en su oferta, es posible encontrar productos nuevos, en crecimiento, en
madurez y en decaimiento. Existen entonces, por ejemplo, productos como la emisora
Opine F.M. (la primera en su género en Costa Rica), y la emisora juvenil Punto Cinco, que

se encuentran en etapa de crecimiento; Radioperiddicos Reloj (noticiero lider en Costa

? Poza, Ermesto. “LA REGENERACION DE LA EMPRESA FAMILIAR.” INICIATIVA:
EMPRENDEDORA Y EMPRESA FAMILIAR, Espafia, nimero 17, julio / agosto 1999, p.28 - 31.
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Rica) se encuentra en etapa de madurez, en tanto, los servicios sociales se encuentran en

franca etapa de decaimiento.

b-) La mayor volatilidad y creciente especulacion que viven los mercados
financieros, en especial los bursatiles. Este fenomeno crea una tentacion de vender la
empresa, aprovechado ofertas de compra a precios que se antojan razonables en situaciones
y momentos economicos dados; lo anterior en un ambiente y entorno donde las
adquisiciones y compras de empresas son la constante y donde la competencia cada vez

mas ardua constituye un motivador importante para la venta.

c-) La creciente integracion de los mercados y la globalizacion de la economia. Este
fendmeno provoca la necesidad de replantear la dimension y las caracteristicas del negocio

familiar, situado ahora en un contexto muy distinto del que lo vio nacer.

d-) La mayor inestabilidad de la familia como institucion. Situaciones como los
divorcios, o la formacion de segundas y terceras familias complican enormemente la
dindmica familiar y dificultan la existencia de la armonia necesaria para la realizacion

exitosa de una transicion generacional sin conflictos.

e-) La alta complejidad legal que regula la gestion y el traspaso de la propiedad de la
empresa familiar, lo cual interfiere y dificulta la planificacién y el buen gobierno de las

relaciones entre la empresa y la familia.

f-) La falta de incorporacion del valor del consenso en el proceso de direccion. En el

mundo actual, el valor de consenso no ha sido suficientemente introducido. El valor
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asociado al concepto de liderazgo se basa mas en el éxito individual que en una vision mas

compartida o cooperativa del mismo.

g-) El aumento de la esperanza de vida. El considerable incremento de la esperanza
de vida durante las ultimas décadas es un factor que dificulta cualquier discusion en torno a
la sucesion. La decision en torno al retiro del fundador se hace mas dificil, lo que a su vez
aumenta la sensacion de impaciencia en los posibles sucesores. En éste contexto, la
sucesion se convierte en algo mas que un aspecto temporal con implicaciones familiares. La
sucesion debe tomarse como una oportunidad para la regeneracion de la empresa familiar.
Planteado de ésta manera, la planificacion de la sucesion supone un paso mas alla de la

tradicional idea de mantener y preservar el capital.

La incorporacion de la variable regeneracion estratégica en la sucesion significa
hablar de iniciativa emprendedora familiar. En éste orden de ideas, un proceso de

regeneracion estratégica exitoso habria de tomar en cuenta cinco elementos™:

-Desarrollar una vision.

-Analizar las ventajas, desventajas, oportunidades y peligros en relacion con la
competencia.

-Revisar las oportunidades de crecimiento.

-Seleccionar una estrategia u oportunidad sobre la que se fundamentara el proceso
de revitalizacion de la empresa, y;

-Disefio de una organizacion empresarial y familiar que apoye los factores

anteriormente indicados.

%0 Poza, Ernesto. “LA REGENERACION DE LA EMPRESA FAMILIAR.” INICIATIVA:
EMPRENDEDORA Y EMPRESA FAMILIAR, Espafia, nimero 17, julio / agosto 1999, p.28 - 31.
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La empresa familiar puede resultar, en muchas maneras, como una paradoja. Las
familias propietarias pueden luchar por hacer lo que es mejor para la empresa frente a lo
que es mejor para la familia, o viceversa. La cuestion fundamental es: ;la familia es lo

primero o la empresa es lo primero?®'

En realidad, ambas metas no tienen por qué ser incompatibles. Y es que el bienestar
de la familia y de la empresa estan estrechamente relacionados. Se alimentan mutuamente.
El problema radica en que servir a la familia y a la empresa al mismo tiempo no es tarea

facil.

En el area de finanzas, la contradiccion es aun mas severa. ;Se debe favorecer la
reinversion o el pago de dividendos? ;Se debe favorecer la liquidez o el capital

permanente? ;La deuda o la seguridad?

En el 4rea de politica familiar, las decisiones son aun mas dramaticas. ;Se ha de
proporcionar puestos de trabajo para la familia a toda costa o se debe ser selectivo en la
decision de quién puede incorporarse a la empresa? ;Se ha de retribuir a los miembros de la
familia segun se hace en el mercado, o no? ;Deben los miembros de la familia tener

intereses personales en la empresa?

En éste punto vale indicar que una cuestion central es como se trata a las personas.

Centrarse en las personas es bueno para las empresas y también lo es para las familias.

8 Ward L, John. “VALORES QUE SINTETIZAN LAS EMPRESAS FAMILIARES.”
INICIATIVA: EMPRENDEDORA Y EMPRESA FAMILIAR, Espafia, nimero 18, septiembre / octubre
1999, p.17 - 34.
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Preocuparse por las personas es el valor que alienta un paternalismo responsable, un
desarrollo de la siguiente generacion y un trabajo cooperativo en equipo de los miembros
de la familia en la empresa y de los propietarios. Atender adecuadamente a las personas
estimula el crecimiento de las familias y genera orgullo en los accionistas de la compaiiia.

Asimismo aumenta el compromiso de conservar las acciones a largo plazo.

Recapitulando, el interés en las personas es el mas poderoso denominador comin de
ambas, empresa y familia. Las familias que maximizan éste interés comun construyen
empresas mas fuertes y accionistas familiares mas responsables, minimizando las
contradicciones que existen entre servir al bienestar de la empresa o al bienestar de la

familia.

Es por lo dicho que los valores relacionados con las personas permiten reconciliar
las clasicas contradicciones de las empresas familiares y favorecer el compromiso mutuo de

la familia con la empresa y de la empresa con la familia.

Los retos para perpetuar la empresa familiar son muchos. Los mayores provienen de
la contradiccion inherente entre la riqueza de la familia y la de la empresa. Pero la relacion
mas critica se haya relacionada con los valores de las personas, comun denominador de las

familias y las empresas.*

La complejidad del tema, las variables que envuelve y la susceptibilidad de la

empresa de sufrir directamente en su giro las consecuencias de los problemas familiares,

8 Ward L, John. “VALORES QUE SINTETIZAN LAS EMPRESAS FAMILIARES.”
INICIATIVA: EMPRENDEDORA Y EMPRESA FAMILIAR, Espafia, nimero 18, septiembre / octubre
1999, p.17 - 34.
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son argumentos de sobra que justifican proceder a desligar en forma definitiva la
administracion de la empresa de la propiedad de ésta (tal y como se propone en éste

apartado).

Esta recomendacion es necesaria a efectos de poder implementar, dirigir y dar
seguimiento al proceso de reingenieria que aqui se propone; la magnitud de los cambios
requeridos, la profundidad de sus alcances en toda a organizacion y las consecuencias
operativas y funcionales que de éste proceso se derivan, requieren de una mano diestra en la

administracién de la compaiiia.

5.2 UN NUEVO ENFOQUE SOBRE LOS PROBLEMAS: ES NECESARIO UNA
REINGENIERIA INTEGRAL

GRUPO RELOJ, empresa familiar que como se ha indicado arrastra una estructura
funcional con errores de disefio histéricos, es una organizacion que requiere de cambios
radicales a efectos de subsanar sus deficiencias, las cuales fueron puntualizadas, en cuanto
a los procesos de interés, en el capitulo anterior. En éste sentido, la reingenieria, como
enfoque gerencial que propugna la revision fundamental y el redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,

se presenta como el instrumento ideal para lograr los objetivos del presente trabajo.

La reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio, procurando crear
un modelo de organizacion que adopte un esquema y sistema de operacion flexible y pueda
ajustarse a los cambios eventuales del mercado y del entorno en general. Para tal efecto, es

necesario proceder a realizar el proceso de reingenieria en todas aquellas areas de la
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compaiflia que posean deficiencias actuales y que sean identificadas como objeto de cambio

y redisefio.

Todo éste proceso debe llevarse a cabo en un marco de operacion que no olvide los
aspectos de motivacion al personal y creacién de una nueva cultura de trabajo que responda
a la nueva estructura de la empresa. En éste punto, entrardn a operar los supuestos y

elementos del DO.

Efectivamente, tal y como se menciona en el Capitulo I, el concepto de DO esta
intimamente ligado al de cambio y de capacidad de adaptacion de la organizacion a los
cambios. Se debe reconocer entonces que, paralelamente al redisefio de la organizacién y a
la ejecucion de transformaciones en los procesos seleccionados, la empresa es, ante todo,

un sistema dentro del cual los hombres viven y trabajan.

Segtn lo anterior, es valido hablar de la existencia de una cultura organizacional, es
decir, un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y valores, una forma de
interaccion y de relacion. La cultura determina el clima organizacional y todo cambio debe,
necesariamente, a las barreras culturales.

Es indispensable que se recuerde que la reingenieria no sélo debe proponer cambios
concretos, sino que, a la vez, se debe impulsar la creacion de condiciones en la
organizacion que permitan que ésta cambie, se amolde, se transforme en la medida en que
el mercado o sus propias necesidades de crecimiento se lo exijan. Conjuntamente al proceso
de implementacion de los cambios (que debe darse de la forma mas rapida posible), se
requiere implementar una cultura empresarial en la cual prive el respeto por las personas, la

confianza y el apoyo, la confrontacion abierta de ideas, la participacion y la comunicacion.
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Se recomienda entonces que, paralelamente con el proceso de reingenieria, la
empresa implante un enfoque de DO, previsto de manera que el personal asimile de la
mejor forma el cambio e, idealmente, se le convenza que el cambio es bueno, deseable,
necesario y a favor de la empresa y, en éste sentido, de ellos mismos. La orientacion debe

ser a largo plazo, debe uniformar criterios y contar con un decidido apoyo de la Gerencia.

Para adoptar el enfoque de DO recomendado, se propone utilizar como técnica las
construcciones de equipos, por medio de la interaccion entre los miembros de los equipos
de trabajo, teniendo como objetivo no s6lo comunicar, sino a la vez aprender como piensa y

trabaja cada miembro de los distintos equipos.

Por ultimo, en lo que se refiere al cambio cultural a través del enfoque de DO, es

pertinente recordar los siguientes consejos respecto a éste tema:

1-No vivir por mucho tiempo con individuos que se nieguen a cambiar, sin importar
su funcion dentro de la empresa.

2-Debe darse un redisefio en el trabajo de las personas si se espera que éstas actiien
diferente.

3-No se debe esperar un cambio cultural inmediato o a corto plazo; éste es un
proceso largo y que conlleva mucho esfuerzo.

4-No se deben formular valores nuevos y luego demorar el redisefio de procesos

administrativos que deban sostenerlos.

La reingenieria pretende alcanzar resultados radicales en la empresa a partir de un
cambio programado y que responde a las exigencias y particularidades de cada

organizacion. Por tal razon, no existen foérmulas preestablecidas y moldes rigidos que
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puedan ser aplicados indiscriminadamente a cualquier tipo de empresa. Por el contrario, el
¢xito de todo cambio propuesto debe basarse en un cuidadoso proceso de observacion,
evaluacion y analisis de la realidad de la empresa y su entorno. Asi las cosas, la reingenieria

constituye una declaracion de principios para el redisefio de las organizaciones.

Este redisefo no es solo formal, sino también material: no se agota en los sistemas
de trabajo ni en las modificaciones estructurales, por el contrario, incluye también aquellos
aspectos de cultura organizacional, definida a partir de la empresa que se quiere y se

persigue.

De conformidad con la evaluacion de problemas de la organizacion realizada en el
capitulo anterior, el proceso de reingenieria y redisefio de la empresa se centrara en tres
areas y procesos de importancia primordial: la Administrativa, la Operativa y la de
Mercadeo y Ventas. Estos procesos se presentan como elementos en los cuales, en caso de
lograrse una diferenciaciéon con el mercado (de conformidad con opiniones y criterios
recogidos en el Capitulo III anterior) la empresa asumiria una ventaja competitiva con

respecto a las demas compafiias que participan dentro de su giro comercial.

Se ha presentado, a lo largo del presente estudio, una amplia exposicion acerca del
negocio de la radio en Costa Rica, en el cual privan como caracteristicas un funcionamiento
empirico, ayuno de planeacion y con una alta cuota de improvisacion e informalidad en sus
actividades. Lo anterior, no solo constituye una oportunidad para diferenciarse del mercado,
sino que éste proceso debe ser rapido, radical, con el fin de que la empresa logre conseguir
el mayor impacto favorable posible y la mayor ventaja competitiva con respecto a sus

competidores.
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Debe tomarse en cuenta, junto con lo anterior, la amenaza que implica la entrada de
grupos de interés econémicos no tradicionales en el mercado de referencia, tanto nacionales
como extranjeros; asi las cosas, se encuentra como nuevo competidor al GRUPO LA
NACION, en cuyo capital participa Radio Caracol (propiedad de GRUPO SER). El ingreso
de competidores de éste calibre sera, sin lugar a dudas, un elemento impulsor de cambios
en el mercado, al cual, seguramente, aplicaran criterios técnicos de manejo y control

empresarial hasta ahora ajenos al medio radial.

Es por lo anterior que GRUPO RELOJ, contando con los recursos humanos y
tecnoldgicos necesarios para asumir un papel protagonico en el mercado, debe adoptar
posturas de cambio radicales, que sean percibidas como propias de la empresa en estudio y
que sirvan como un elemento diferenciador ante las Agencias de Publicidad y clientes

directos del mercado publicitario.

Tal y como se verd, para la elaboracion de las recomendaciones se ha intentado
olvidar lo que la organizacion es y se ha centrado la atencion en lo que deberia ser; todo a
partir de los analisis realizados a la luz de entrevistas, investigaciones, observaciones y
aspiraciones consignadas en los Capitulos III y IV anteriores.

Las recomendaciones deben perseguir no solo una organizacién mas eficiente y con
mejores y mayores resultados, sino a la vez una empresa que sea pensada a partir de la
premisa de que el cambio es constante, asi como que la naturaleza del cambio es, por lo
general, distinta. La reingenieria representa una respuesta sistematica y una metodologia

para el cambio, una estandarizacion de modificacion de procesos.

La organizacion debe pensarse sobre la base de un modelo que incentive la

habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base continua, lo cual se
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logrard unicamente a partir de la eliminacion de distorsiones a lo interno de los procesos
seleccionados, sino a la vez en su interrelacion, logrando incrementar sustancialmente las

condiciones competitivas de la organizacion.

Se debe crear una estructura clara de funcionamiento y operacidon, que permita
establecer una formula de trabajo en la cual cada trabajador sea consciente de sus

obligaciones y sea a la vez capaz de potenciar su aporte a la empresa.

Esta claro que, por la naturaleza propia del presente estudio, no sera posible incluir
una evaluacidon de impacto de las medidas aqui propuestas; sin embargo, puede preverse
que tal andlisis sera factible en la medida en que la estructura propuesta permita identificar
claramente las funciones de cada area y cada trabajador de la empresa, de manera que se
puedan evaluar no solo los rendimientos de la empresa sino también los individuales, asi

como identificar las deficiencias que puedan suscitarse.

Tal y como se indica en su momento y a la luz de las ideas de la reingenieria, las
propuestas que de seguido se realizaran promueven la instauracion de una nueva forma de
gerencia, asi como un nuevo organigrama, la implantacion de presupuestos en base cero, la
implementacion de una nueva cultura organizacional y el redisefio de los procesos de

operacion y ventas.

5.3  MISION, VISION Y OBJETIVOS

Como parte de la formulacion y estructuracion de un nuevo enfoque del negocio, asi
como a efectos de permitir el establecimiento futuro de estrategias y planes del negocio,

GRUPO RELOJ debe replantear sus objetivos como organizacion, ubicando los esfuerzos



121

de trabajo en forma ordenada hacia aquellos aspectos que sean de real importancia para el

cumplimiento de sus metas.

Tal y como se detalla en los Capitulos III y IV anteriores, el medio radial se
caracteriza por su improvisacion y forma empirica de accion. Por lo anterior, la reingenieria
aconseja que toda empresa debe preguntarse qué negocio posee, qué es lo que hace, si debe
hacerlo y preguntarse siempre como hacerlo de forma mas eficiente. Ello sélo se logra a
través de una guia empresarial y del negocio, constituida, en éste caso, por la visién, mision

y objetivos que de seguido se formulan.

Debe entenderse asimismo, que el redisefio de procesos que se plantea en los
apartados posteriores, se realiza teniendo como norte los elementos y fines consignados en
¢ste punto; ello garantiza coherencia y la coherencia garantiza orden y claridad en los
procesos y las tareas. Esto, por ultimo, facilitara, conjuntamente con un adecuado redisefio
de los aspectos de interés, una organizacion mas eficiente, flexible y competitiva, la cual

debe anticiparse a los cambios y buscar siempre una posicion de ventaja en el mercado.

De conformidad con lo dicho, es menester determinar la vision, mision y objetivos
generales que, de conformidad con la evaluacion de los Capitulos III y IV anteriores, deben
definir los cursos de accion de la empresa. Para tal fin y con el propdsito de avanzar de lo
general a lo particular, se iniciara por el establecimiento de la vision, para luego pasar a la

mision y, por ultimo, a los objetivos.

La vision se define como la expresion de las aspiraciones y valores fundamentales
de una organizacion, generalmente atractivos para las mentes y corazones de sus miembros.

Bajo ésta perspectiva, se sugiere la siguiente vision para GRUPO RELOJ:
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“Constituir un grupo lider de emisoras costarricenses que ofrezca a sus oyentes y
anunciantes el mejor producto nacional para cada segmento de su oferta radiofonica,
utilizando la mas alta tecnologia disponible y procurando un trabajo profesional, creativo,
innovador y serio. Lo anterior en un marco de respeto por los mas altos valores de la
cultura costarricense asi como de reconocimiento de la responsabilidad social que posee
como medio de comunicacion, informacion y entretenimiento, tanto ante sus trabajadores

como ante la sociedad en general.”

En cuanto a la mision, ésta se define como la funcidn o tarea basica de una empresa
o agencia o de cualquier parte de ella. Todo establecimiento organizado, sin importar su
naturaleza, tiene una mision. En todo sistema social, las empresas tienen una funcién o
tarea basica que la sociedad les asigna. Bajo la definicion consignada, se propone, como

mision para GRUPO RELOJ, la siguiente:

“Ser una empresa privada comprometida con los mas altos valores éticos, morales,
politicos y sociales costarricenses, dedicada a cultivar la credibilidad de sus oyentes y
anunciantes mediante la produccion radiofonica de calidad. Su personal debe trabajar
convencido de ejercitar una actividad influyente en la comunidad, lo cual lo obliga a

mantener una actitud vigilante y responsable hacia la sociedad a la cual sirve.”

Se puede notar que en la mision y vision de la empresa permanecen entremezclados
dos elementos esenciales: el negocio y la responsabilidad social. El negocio es basicamente
el tema del presente estudio, sin embargo, es claro que la responsabilidad social es un tema
que no puede ser obviado y que por tanto, merece ser delimitado al menos en forma

superficial.
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Al hablarse de la funcion social de los medios de comunicacion® (entre ellos la
radio), debe ésta entenderse a partir del hecho de la insercion del medio en los mercados

para que sea realista.

Se acepta que los medios tienen un poder cimentado en su capacidad de influenciar
comportamientos individuales y sociales, pero que sus relaciones con las audiencias-
aparentemente pasivas-deben superar las simples respuestas a los gustos de oyentes,
lectores o televidentes. Cada vez se ha ido haciendo mas evidente que el enfoque de la
definicion de la funcion social del medio debia pasar por la forma como éste asume las
necesidades de la sociedad, haciéndose a una responsabilidad que debe ir mas alld de la
capacidad difusora, del apoyo a campafas sociales o de la transmision de informacion

veraz, responsable y objetiva.

Se habla entonces de asumir la responsabilidad de mostrar los problemas que
aquejan a las sociedad, identificar y dar cabida a los actores del conflicto y acudir a la

historia del problema para la comprension de su desarrollo.

Asi entendida, la funcion social de los medios de comunicacidon debe traducirse en
el apoyo a mejores condiciones de convivencia, en la presentacion de maneras civilizadas
de superar las diferencias, en el fortalecimiento de la cultura ciudadana, en la aceptacion de
la heterogeneidad cultural y en la expansion de las identidades regionales. También como
agente socializador (que participa en la forma en que los miembros de su audiencia

establecen relaciones con el entorno), el medio de comunicacion tiene la responsabilidad de

% Londofio Libreros, Héctor. “MARKETING RADIAL” Primera Edicion. Editorial Nomos S.A.,
Bogotd, 2001, p. 141-144.
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fiscalizar, a través de la denuncia pero no de la condena, todas las formas de poder, aunque

este deber se ejerza con acciones limitadas y provisionales.

Dicho lo anterior, la responsabilidad social de los medios de comunicaciéon y en

especial de la radio, puede concretarse en las siguientes acciones especificas:

a) Interlocucion: implica deliberacion social que persigue dos propositos: hacer
escuchar la voz de los ciudadanos y plantear los esfuerzos de intervencion social del

Estado.

b) Fiscalizacion: la distancia existente entre el ciudadano y el Estado ha hecho que
los medios asuman muchas de las funciones propias de éste, convirtiéndose en el canal de

denuncia del ciudadano frente a abusos de cualquier forma de poder.

c) Voceria Comunitaria: los medios son, en ocasiones, la Uinica oportunidad de
expresion para muchos sectores sociales, enfrentados a una fuerte restriccion de canales de

informacion.

d) Aproximaciones: aunque en general todas las actuaciones y situaciones propias
de la sociedad deben ser abordadas desde la optica de la funcidn social de los medios, son
tres los temas que permiten una expresion mas directa de ésta funcion, toda vez que no
parten de los intereses del medio ni de los gobiernos, sino de la realidad vivida por los
mismos ciudadanos: ecologia, educacion y salud. Todo medio debe dedicar espacios,

personal, recursos y tecnologia al tratamiento de éstos temas.
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Por ultimo, y en lo que respecta a los objetivos, éstos seran aquellos fines
importantes hacia los que se dirigen las actividades organizacionales e individuales.** Los
objetivos establecen resultados finales, por lo tanto deben ser verificables en la medida en
que sea posible determinar al final del periodo si se han alcanzado o no. Los objetivos
globales deben estar apoyados por subobjetivos. Por lo tanto, los objetivos forman tanto

una jerarquia como una red.

Los objetivos forman una jerarquia que va desde el global hasta los objetivos
individuales especificos. La cuspide de la jerarquia es el propdsito socioecondémico de la
sociedad, como es exigir a la organizacion que contribuya al bienestar de las personas

proporcionando bienes y servicios a un costo razonable.

El siguiente nivel de la jerarquia contiene objetivos mas especificos, como aquellos
ubicados en las areas clave de resultados. Estas son las areas en las que el desempefio es

esencial para el éxito de la empresa.

Una vez planteados, los objetivos deben convertirse en los objetivos de la division,

del departamento y de la unidad, descendiendo hasta el nivel mas bajo de la organizacion.

La empresa debe trazar nuevos objetivos en esta nueva etapa que se ha planteado.
Para lograr el éxito, todo el personal de la empresa debe estar identificado con esta nueva
forma de pensamiento, lo cual se logra a través de la comunicacion y la movilizacién (tal y

como se definen en el Capitulo I).

# Koontz, Harold. Op. Cit., p. 143.
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La jerarquia organizativa de la compafiia debe hacer ver a todos los empleados y
colaboradores la necesidad de tener un norte hacia donde dirigirse y que conozcan cual es
el objetivo por el cual todos trabajan en un mismo equipo; solo asi podra trasladarlos hacia

la consecucion de los objetivos trazados.

Dicho lo anterior, conviene en €ste momento proponer aquellos objetivos generales
que se considera deben ser utilizados por GRUPO RELOJ para el desarrollo de su giro

comercial y el disefio de su estructura empresarial:

a) Conformar un grupo de emisoras que genere una oferta de programas de alta
calidad y que le permita ser lider en cada nicho de mercado al que se dirija.

b) Profesionalizar la totalidad de los esquemas de trabajo de la empresa
proyectando una imagen de formalidad ante el mercado de medios.

c) Ser una empresa lider en Costa Rica en el uso de tecnologia de vanguardia.

d) Contar con el mejor recurso humano en el sector de radio de Costa Rica,

promoviendo una cultura de excelencia, continua capacitacion y alta motivacion.

Expuesto lo anterior, debe entenderse que la definicion de objetivos generales,
mision y vision de la empresa no es un tema que se quede en el &mbito de la abstraccion;
para efectos del presente trabajo, la definicion de los elementos antes indicados tendra una
importancia y consideracion directa con la propuesta de estructura organizacional y
desempefio de funciones de la empresa, las cuales deben tender y estar disefiadas en

procura de la consecucion de los objetivos, mision y vision planteados.

5.4 PROPUESTA PARA EL AREA ADMINISTRATIVA
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El Area Administrativa constituye el primer proceso a tratar dentro de la propuesta
de reingenieria planteada. Segun lo comentado en el capitulo primero anterior, para que la
reingenieria surta los efectos deseados, debe alcanzar a la Gerencia y proyectarse a toda el

Area Administrativa por su medio y gestion.

El tema en cuestion, tal y como se concibe para la nueva estructura de
organizacion, estd constituido no sélo por la Gerencia, sino también por la percepcion de
liderazgo que se le debe exigir, la formacion de unidades de trabajo y la definicion de un

perfil de trabajador que se ajuste a los objetivos de la empresa.

5.4.1 Un nuevo enfoque de liderazgo

La empresa confiere a los Gerentes una cierta autoridad para la realizacion de su
trabajo. Esa autoridad emana del poder que tienen los accionistas o propietarios de la
empresa. El liderazgo es la funcion que ejerce el Gerente que en uso de esa autoridad
delegada, ordena, motiva, entusiasma e incita a sus subordinados a realizar actividades que

conduzcan al logro de los objetivos de la empresa.

Mucho se ha dicho acerca de las caracteristicas del lider: conocimiento a fondo de
su trabajo, entusiasmo que contagie a sus subalternos, amplia inteligencia, poder inducir fe
en el personal, ser efectivo en la toma de decisiones, poseer suficiente poder otorgado por

la empresa y tener una alta necesidad de poder.

En relacion con lo anterior, Drucker sostiene que la integridad es el elemento

angular que convierte a un Gerente en exitoso. A tal efecto, sefiala:
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“El caracter no es algo que el individuo pueda adquirir, si no lo aporta al
cargo, jamadas lo tendrd. No es algo acerca de lo cual pueda enganarse a
la gente. Los hombres con quien un individuo trabaja, sobre todo sus
subordinados, saben en pocas semanas si tiene o no integridad. Pueden
perdonar mucho a un hombre: incompetencia, ignorancia, inseguridad, o
malos modales. Pero no le perdonaran su falta de integridad. Y tampoco
perdonaran a la direccion empresarial que lo eligio...Nunca debe
designarse a un hombre en un cargo gerencial si su atencion se centra en
los defectos mds que en las virtudes de la gente. El hombre que siempre
sabe exactamente lo que la gente no puede hacer, pero nunca percibe lo
que puede hacer socavara el espiritu de su organizacion...No debe
designarse a un hombre si le interesa mas la pregunta ;jQuién tiene
razon? Que la pregunta ;Qué es lo acertado?...Preguntarse lo primero
induce a los subordinados a ir a lo seguro o incluso a maniobrar. Sobre
todo, los alienta a disimular la situacion en lugar de adoptar medidas
correctivas tan pronto como descubren que han cometido un error...La
administracion no debe designar a un individuo para quien la inteligencia
es mds importante que la integridad. ">

Agrega Drucker, en un intento por definir liderazgo, que liderazgo no equivale a una
personalidad magnética, ya que ésta puede ser simplemente demagdgica; no es hacer
amigos e influir sobre la gente, ya que esto es halago. El liderazgo, sefiala, implica que un
hombre fija los 0jos en perspectivas mas altas, eleva su desempefio en relacion con una

norma superior y construye su personalidad mas allé de sus limitaciones.

El liderazgo, tal y como ha sido apuntado, debe reflejarse en las tareas del Gerente,
el cual debe, necesariamente, cumplir con cuatro funciones, a partir de las cuales se derive
un desempefnio adecuado del resto de la organizacion. Estas funciones pueden resumirse

como sigue:

8 Drucker, Peter. “LA GERENCIA, TAREAS RESPONSABILIDADES Y PRACTICAS”
Décima Edicion. Buenos Aires, 1976, p. 315-316.
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1. Planear: la cual se efectiia a través de presupuestos (presupuesto en base cero).

2. Organizar: lograr una estructura que relacione a las personas, las funciones y la
tecnologia con los objetivos de la empresa. Esto requiere preguntarse el por qué y el para
qué de cada elemento, humano y técnico, de la empresa.

3. Dirigir: incluye motivar a las personas a que logren el cumplimiento de los
planes y objetivos. Implica involucrar a los trabajadores y colaboradores de la empresa en
la consecucion de las metas propuestas por la Direccion General.

4. Controlar: implica supervisar y comparar los resultados obtenidos contra los
resultados esperados; asegura que la accion dirigida se esta llevando a cabo de acuerdo con
los planes y dentro de los limites de la organizacion. La informacion debe ser oportuna para

poder revisarse, retroalimentarse y tomar acciones correctivas.

Se ha determinado que la Gerencia de la empresa objeto de estudio opera bajo un
esquema de ultracentralizacion de las decisiones. Este modelo de direccion, que obedece a

esquemas superados de administracion, debe ser abandonado.

Es entendido que toda organizacion posee y debe poseer algiin grado burocracia; sin
embargo, esto debe ser resultado del natural esquema de trabajo y operacion y no producto
de un sistema de toma de decisiones que, debido a su centralizacion, requiere controles
absolutos y encierra a los trabajadores en una camisa de fuerza en el desempeio de sus

labores.

El Director General debe procurar ser quien incentive el cambio en la organizacion.
Este cambio debe ser una avance hacia una organizacion flexible y eficiente; ninguna
organizacion podra alcanzar tal objetivo si cada decision debe ser aprobada o pasar por una

persona.
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La empresa requiere de un lider que la movilice hacia el cambio, que faculte al
personal, que defina los objetivos de la compaiiia, mida los resultados de la empresa y los
compare con los pronosticos y sobre todo, que comunique a todos los miembros de la
empresa sobre €stos hechos. Se debe abandonar la idea de que la autoridad viene dada por
la informacion. Los trabajadores de la empresa (una vez que se definan aquellos que se
desea se mantengan en ésta y se contrate aquellos que la organizacion requiere) deben
sentirse parte de la misma, compartir aspiraciones, ideales y confianza y, ante todo,
entender que el cambio es natural, necesario y deseado.

La Gerencia serd la encargada, asimismo de ser el intermediario natural y mejor
informado respecto del cambio, ante la familia propietaria. En éste sentido, su proceder sera
fundamental si se quiere implantar una linea divisoria entre administracion y propiedad, asi
como en la ardua tarea de implementar politicas de operacion, division y coordinacion de

trabajo basada en criterios técnicos y profesionales.

El proceso de facultacion del trabajador viene a la vez acompanado de una labor del
Gerente en la que todo se cuestiona, todos tienen que cambiar y la organizacion, asi como
sus trabajadores, debe estar preparada para abandonar todo lo que hace si asi lo requiere el

mercado y el entorno.

Debe entenderse como necesario un cambio en la Gerencia en los aspectos aqui
resefiados si se quiere que los subsiguientes posean alguna oportunidad de éxito. La
autoridad a la que se obedece en adelante debe ser distinta, redireccionada, debe venir del
mercado y de los clientes, eliminando las capas de burocracia, la centralizacién en las

decisiones y la desconfianza en el trabajador (de aqui la urgencia de replantear el perfil de
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trabajador deseado); lo contrario implica un costo que el mercado y la clientela no estan

dispuestos a asumir y que por tanto debera ser pagado por la empresa.

5.4.2 Nueva estructura de la organizacion

A partir del analisis de la estructura de la organizacion realizado en el apartado
primero del Capitulo III, se ha determinado la necesidad de dotar de una nueva estructura a
la empresa. Es objetivo primordial de la reingenieria optimizar los flujos de trabajo y la
productividad de la organizacion. El primer gran redisefio debe darse, entonces, en la
estructura general de la empresa, no sélo en cuanto a la separacion y definicion clara de sus
areas y procesos (a partir de los cuales se apliquen los cambios sugeridos), sino también en

cuanto a los puestos especificos que conforman cada area.

La claridad en la estructura permitira, asimismo, cumplir con otro de los objetivos
de la reingenieria, cual es crear una organizacion susceptible de ser evaluada y a partir de la

cual sea posible planear y poner en marcha el cambio sobre una base continua.

Tal y como se comenta en su momento, la estructura actual de la organizacion
adolece de una mezcla adecuada de funciones, asi como de ausencia de personal en lugares
claves. En éste punto, es valido recordar que el Departamento de Deportes se encuentra
bajo la Direccion de Operaciones, asi como el hecho de que existe personal que no calza en

el organigrama y, por ultimo, la falta de un profesional encargado del Area Financiera.
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Para el cumplimiento del punto propuesto, se seguiran los criterios en cuanto a qué
se considera una buena estructura propuestos por Cedefio Gomez™, los cuales pueden

resumirse asi:

a-) Claridad: cada individuo debe saber de quién depende y quién depende de €I, en
cuanto a 6rdenes, informacion, servicios de apoyo, decisiones o acciones. No deben existir
actividades fundamentales ni decisiones importantes que no estén claramente asignadas a

un responsable.

b-) Economia: debe existir el menor numero posible de niveles jerarquicos.
Asimismo, debe existir el menor nimero posible de coordinadores, asesores, asistentes y
otras personas cuya responsabilidad es hacer que ocurra lo que deberia ocurrir si cada
responsable cumpliera con esmero su tarea. En éste sentido, debe ser minimo el esfuerzo
para inducir el comportamiento de los trabajadores. La estructura debe entonces, segin
Cedeo, facilitar la auto-motivacion y el auto-control. El trabajador debe responsabilizarse

ante si mismo. Por ultimo, se debe facilitar los mecanismos de coordinacion.

c-) Direccion de la vision: la estructura de la organizacion debe corresponder y estar
subordinada a la estrategia. La estructura debe reflejar la jerarquizacion de las actividades
fundamentales. Debe ser notoria la relacidon entre los elementos de la estructura, las
actividades y los objetivos estratégicos. Los miembros de la organizacion deben estar claro
en cudl es su aporte a la consecucion de los objetivos de la empresa, debiendo enfocar la

vision de los individuos més a los resultados que al esfuerzo.

8 Cedefio Gomez, Alvaro. “ADMINISTRACION DE LA EMPRESA?” Tercera Edicion. Editorial
UNED, San José, 1991, pp. 234-236.
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d-) Comprension de la tarea propia y la tarea comun: se debe dar una razonable
division del trabajo segun la cual se aproveche un grado prudente de especializacioén para
desempeifiar cada cargo. No deben darse distracciones importantes con respecto a las tareas
de mayor trascendencia dentro de la empresa en las cuales se requiere un trabajo
especializado. Por ultimo, el trabajador debe tener claro cudl es su labor, asi como los

sujetos y funciones con los que ésta tarea debe relacionarse, coordinarse o complementarse.

e-) Estimulacion de las decisiones: la estructura debe disefiarse de tal forma que se
manifiesten con prontitud y en forma oportuna las necesidad de decision. El nivel en el cual
se toman las decisiones debe ser el mas bajo posible y el mas alto necesario. Asimismo, la
estructura debe propiciar el seguimiento de las decisiones que se tomen, quedando

claramente establecido quién toma qué decisiones en cuéles circunstancias.

f-) Estabilidad y adaptabilidad: la estructura debe estar dispuesta de tal forma que
permita realizar cambios rdpidos sin que esto signifique que pierda permanencia y

estabilidad en circunstancias ordinarias.

g-) Perpetuacion y autorrenovacion: la estructura debe propiciar el aprendizaje y
desarrollo personal de los trabajadores, mediante retos y la correspondiente oportunidad de
aumento de habilidades e incremento de las actitudes. La estructura debe generar sus
propios lideres, mediante un trabajo retador, la mayor participacion y autonomia de los
trabajadores y las cadenas mas cortas de mando que permitan al mayor nimero un contacto

estrecho con las labores de gerencia superior.

Se propone entonces la creacion de un nuevo organigrama, que venga a ordenar y

facilitar la coherencia y funcionalidad de los distintos departamentos y areas de la empresa.
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En éste nuevo organigrama, el cual se identifica como anexo dos, se propone la existencia
de seis Direcciones, a saber: Direccion Periodistica, Direccion de Deportes, Direccion de
Produccién, Direccion de Operaciones, Direccion de Mercadeo y Ventas, y Direccion

Financiera.

Las Direcciones en cuestion dependeran y reportaran al Director General, quien a su
vez reportard a la Junta Directiva. Por tltimo, existen tres personas de staff de apoyo a la

empresa: el Asesor Legal, el Auditor y el Asesor en Mercadeo.

Debe notarse, como el hecho mas relevante del cambio propuesto, aquel que
persigue dotar a la empresa con una Direccion que le dé soporte en el Area Financiera; bajo
¢ésta perspectiva, se ha agrupado en ésta Direccion a un Director Financiero, un Contador,
un encargado de Cobranzas, y un encargado de control de personal en cuanto a aspectos
operativos (planillas, vacaciones, licencias, liquidaciones, pagos de extremos laborales,

etc.).

Tal y como se resefia en el capitulo anterior, la empresa carece de un profesional
encargado del Area de Finanzas, lo cual no permite poseer una planificacion basada en
estrictos criterios financieros y que facilite a la vez la labor de toma de decisiones. Puede
apuntarse entonces, que GRUPO RELOJ nota la ausencia de un estado de flujos de
efectivo, una politica de proyeccion de ingresos y gastos, la elaboracion de presupuestos, un
estado de cambios en la estructura del patrimonio, etc. Se comprueba la existencia,
unicamente, de un Estado de Resultados y un Balance General, instrumentos que, aunque
de caracter imprescindible, no son suficientes para un correcto ejercicio de las tareas

financieras de la empresa.
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El segundo cambio de importancia en la modificacion sugerida se refiere a la
ubicacién del Area de Deportes. Se propone que Deportes forme una Direccion

independiente, decision que se justifica por las siguientes razones:

a-) Constituye un area de alta inversion y rentabilidad para la empresa, en la que se
concentran proyectos de tanta envergadura como la compra en exclusiva de derechos de

transmision de eventos mundialistas de futbol.

b-) El periodismo deportivo posee caracteristicas particulares que lo diferencian del
periodismo de noticias. Se requiere un conocimiento especial de los deportes a los que se
les brinda cobertura, un conocimiento del medio en el que éstos se desenvuelven y un
caracter de noticia menos formal (aunque no por ello menos seria) que el existente en el

area periodistica.

c-) La Direccion Periodistica posee un tamafio considerable (15 personas y 7
programas diarios a su cargo), lo que hace dudar seriamente la viabilidad de unirla, bajo
una sola estructura, con la de Deportes. Debe recordarse que GRUPO RELOJ es lider
nacional en noticias, a través de su noticiero Radioperiodicos Reloj, el cual ocupa en su

mayoria la atencion y esfuerzo de la Direccion Periodistica.

d-) La incompatibilidad de los Directores. Puede afirmarse sin temor a
equivocaciones que ni el Director Periodistico estd capacitado para dirigir Deportes, ni el
Jefe de Deportes para asumir una Direccion Periodistica, manteniéndose formas y
esquemas de trabajo disimiles e incluso contradictorios, existiendo por tanto distorsiones

que impedirian una real fusion en el trabajo de ambas areas.
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La conjuncion de las anteriores consideraciones constituyen el motivo central de la
decision tomada. Se parte, por tanto, de la premisa de que ambas areas constituyen
productos estratégicos y de alta inversion para la organizacion, por lo que no se justifica
tomar riesgos como los que se derivarian de una eventual union de ambas areas, donde se
perderia, al menos parcialmente, la ley de la experiencia y los criterios de especializacion,

sin contar los ya previsibles problemas de operacion en ambos departamentos.

Se espera que los cambios apuntados en la estructura de la empresa faciliten el
trabajo coherente, coordinado y eficiente de las distintas areas; asimismo, se pretende que,
al darse una correcta division de las funciones y las responsabilidades, sera factible aplicar
la delegacion en los distintos trabajadores, facultindolos para dar lo mejor de si en
beneficio de su area y de la organizacion, lo cual sera a su vez un importante impulsor del

cambio.
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ORGANIGRAMA GRUPO RELOJ
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5.4.3 Definicion del perfil de trabajador de la empresa

Uno de los principios de la reingenieria indica que se debe ver a las personas como
seres de multiples destrezas y a los departamentos de una sola funcién como equipos

polivalentes.

Los trabajadores de la empresa deben tener claro que se encuentran bajo un proceso
de reingenieria y que por tanto deben adaptarse a las nuevas circunstancias y exigencias del
nuevo disefio de la organizacion. Deben ser movilizados hacia los nuevos objetivos de la

organizacion y constituirse en elementos integrales del cambio.
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La reingenieria indica que el tipo de personas con que debe trabajar la empresa son
aquellas que posean destrezas que vayan en funcioén de los objetivos de la compaifiia y de
los resultados deseados. Deben trabajar en equipo y compartir aspiraciones, ideales y

confianza.

El disefio del recurso humano de la empresa debe estar basado en la idea de la
polifuncionalidad, valorando no sélo lo que los trabajadores saben, sino también lo que son
capaces de hacer (habilidades). El poseer personal polifuncional le otorga a la organizacion
una ventaja competitiva para adaptarse al cambio, potencia el rendimiento de las distintas

areas de la empresa y facilita la formacion de equipos y unidades de trabajo.

Se ha criticado anteriormente la centralizacion en la toma de decisiones que suftre la
empresa; sin embargo, no puede exigirsele a la Gerencia que delegue si no cuenta con un
personal apto y preparado para afrontar con plena responsabilidad y conviccion los deberes
que se le asignen.

La reingenieria sostiene que el mayor activo de una empresa son sus recursos
humanos. En ésta medida, toda persona que ocupe un cargo en la empresa debe aportar y
agregar valor a la organizacion; no es admisible, por tanto, la existencia de puestos y/o de

personas en la cmpresa que no posecn un valor.

Se debe intentar asimismo eliminar las capas de burocracia de la organizacion, es
decir, aquellos cargos cuya funciéon no se relaciona con el giro comercial central de la
compafiia y que por tanto se refieren a aspectos como control innecesario, aspectos

meramente administrativos, duplicidad de funciones, etc.
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La implementacion de la estructura propuesta requiere la existencia de un perfil de
trabajador con amplia preparacion, poder de determinacion y habilidades maultiples. Segin
se detalla en el capitulo anterior, inicamente un 33% del personal posee estudios formales

o académicos relacionados con el 4rea en que se desempefian.

Este dato debe ser analizado cuidadosamente. Es facil caer en la conclusion de que
la sustitucion de personal es una via para solucionar el problema. Sin embargo, se ha
descrito a lo largo de éste estudio que el medio radial posee caracteristicas muy
particulares, donde la mayoria de su fuerza laboral posee conocimientos de caracter

empirico. Este hecho puede ser beneficioso para la reingenieria si sabe aprovecharse.

El trabajador que labora con base en conocimientos empiricos y que muestra un
desempefio satisfactorio da una sefal clara: posee una habilidad clara para la adaptacion.
Este trabajador debe ser utilizado en favor de la empresa, procurandole capacitacion que

actualice sus conocimientos y los ajuste a las necesidades reales de la compaiiia.

La implementacién de una politica continua de capacitaciéon de los trabajadores
cuyos puestos y habilidades asi lo ameriten, permitira a la empresa contar con una fuerza

laboral técnicamente capacitada y con polifuncionalidad en el desempefio de sus labores.

En concordancia con lo dicho, se propone proceder a capacitar, en la linea de
objetivo previsto para cada area de la organizacion, al personal técnico y de computo, al de

produccion, a los encargados de ventas y a quienes laboran en la Area de Deportes.

Los puestos antes mencionados tienen caracteristicas comunes que justifican

proceder tal cual se sugiere, a saber:
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a-) Poseen una importancia estratégica para la empresa, y aportan un valor real a la
organizacion.

b-) Se desempefian en areas en las cuales la empresa debe marcar una ventaja
comparativa en relacion a su competencia y crear diferenciacion en el mercado.

c-) Sus conocimientos fueron adquiridos con base en la experiencia, atendiendo a
los usos y costumbres del medio, por lo que laboran, en su mayoria, de la misma forma y
con los mismos criterios y estructuras de pensamiento que el grueso de los puestos
equivalentes en el mercado. Esto sugiere que, si la empresa desea sobresalir en areas tan
importantes como el manejo de ventas, produccion, recursos tecnoldgicos y periodismo

deportivo, debe readecuar los conocimientos del personal que se relacione con éstas areas.

Se debe aclarar que la capacitacion es importante para toda la organizacion; sin
embargo, partiendo de la premisa de que los recursos son limitados, se centra la
recomendacién en aquellos campos en los que se considera ésta medida como
impostergable y de caracter urgente. En la medida en que exista una homogenizacion en la
capacidad de desempeiio de las tareas individuales y los individuos posean las aptitudes
para perseguir objetivos de obtencion de ventajas competitivas, la empresa habra ganado

una amplia brecha en su camino hacia el cambio exitoso.

5.5 PROPUESTA PARA EL AREA OPERATIVA

La propuesta para el Area Operativa se basard en cuatro dreas concretas a saber la
delimitacion de procesos, el disefio de una canal de comunicacion interno, la redefinicion

de proyectos e inversiones y la definicion de politicas de planificacion estratégica.
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5.5.1 Delimitacion de procesos: una estructuracion funcional

Una empresa en accién es un complejo mundo en marcha. Tiempo, recursos y
energia operan para la obtencion de los objetivos de la empresa. La empresa es parte de un
tejido en el cual participan también los clientes, los proveedores, los empleados, los
accionistas y el resto de la comunidad. La empresa debe saber entonces como responder a

las necesidades de cada una de estas partes.

Las actividades que se desarrollan en una empresa son ilimitadas. No obstante, si no
se es capaz de reducir a unas cuantas categorias manejables la cantidad de actividades, no

se estard en capacidad de acercarse a un pensar metodico sobre la empresa.

En el apartado dos de la seccion anterior se plantea el nuevo organigrama para el
GRUPO RELOQOJ y la integracion de unidades de trabajo. Siguiendo esta estructura, es que
se deben llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Cada una de las
unidades de trabajo de GRUPO RELOQJ, a saber, Periodistico, Deportes, Produccion,
Operaciones, Mercadeo y Ventas y Finanzas deberan cumplir con el proceso formal de las

funciones de la administracion.

Una vez realizado este trabajo en forma general para la empresa y en forma
especifica para cada una de las areas, se procederd a la organizacion de las funciones. Estas
deberan ser comunicadas a todos los subalternos y empleados para que no se presenten

confusiones ni ambigiiedad en el cumplimiento diario.

El siguiente paso serd la evaluacion del personal con que cuenta GRUPO RELOJ

actualmente y determinar asi, los que estan facultados para realizar sus tareas de una
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manera profesional y se puedan integrar facilmente a la nueva forma de trabajo de la

empresa.

Muchas de las personas que actualmente laboran en la empresa pueden ser objeto de

una capacitacion en su area especifica para que asi se ajusten a la nueva forma de trabajo.

Una vez que se tenga definido el personal que cuente con la preparacion suficiente
para la consecucion de los objetivos, los Directores de cada area deberan poner en practica
su plan de trabajo. Con la nueva forma de trabajo, tendrdn mads libertad de acciéon y
decision; sin embargo, la Direccion General debera ser mas estricta en cuanto al control de

las labores de cada una de éstas areas.

Cabe resaltar que una medida de control eficiente, que no s6lo servird como medio
fiscalizador, sino a la vez como escenario de intercambio de ideas e inquietudes, lo
constituye la celebracion de reuniones semanales entre los distintos Directores de Areas con
la Direccion General. Estas reuniones servirdn a la vez como marco ideal para la
elaboracion de calendarios de trabajo y planeacion de tareas de corto plazo, todo lo cual
debe ejecutarse y a la vez servir como una medida de avance en el cumplimiento de las

metas y objetivos.

Pese a lo dicho, no puede olvidarse que la interrelacion de las distintas Direcciones
serd labor de todos los dias. Los parametros y formas de trabajo seran dados por cada
Director de area y cada uno de los subalternos deberd buscar siempre a su superior
inmediato para evacuar cualquier consulta o duda que surja en el diario quehacer de la

empresa.
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5.5.2 Diseno de un canal eficiente de informacion interno

La comunicacion influye en las relaciones interpersonales de los individuos que
forman una organizacion. Sin una comunicacién eficaz es muy poco lo que los

administradores pueden lograr.

La comunicacién es la transferencia de la informacién y entendimiento entre

personas por medio de simbolos con significados.®’

Para que la empresa camine de una manera adecuada, los administradores se sirven
del proceso de comunicaciéon en el desempetio de las funciones de planeacion,
organizacion, direccion y control. Para poder tomar decisiones acertadas, un administrador
debe tener acceso a la informacion pertinente. No obstante, le ejecucion de las decisiones
implica la eficaz comunicacion de éstas a los demas por parte de un director o

administrador.

Son pocos los empleados que pasan solos la mayor parte de su tiempo. La mayoria
dedica gran parte de su jornada a comunicarse con sus superiores, compaferos, clientes y
otras personas, a redactar memorandums, cartas, correos electrénicos e informes y a hablar

por teléfono.

A pesar de ser un medio de comunicacion, GRUPO RELOJ carece de un sistema de
comunicacion interno que permita el didlogo entre los empleados, tanto de manera vertical

como horizontal.

¥ Hellriegel, Don. ADMINISTRACION. Sétima Edicion. Internacional Thomson Editores. México,
1999, p.542.
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La eficacia de la comunicacion es responsabilidad de todos los miembros de la
organizacion, tanto de los directores como empleados en general, los cuales persiguen un
proposito comun. A continuacion se citan algunas técnicas® que pueden ayudar a este

proceso en la cempresa:

e Los emisores de mensajes deben concebir claramente lo que desean comunicar.
Esto significa que uno de los primeros pasos de la comunicacion es aclarar el propdsito del

mensaje y trazar un plan para la consecucion del fin propuesto.

e Para que la comunicacion sea eficaz es preciso que la codificacion y
decodificacion se realicen con simbolos familiares tanto para el emisor como para el
receptor del mensaje.

e La planeacion de la comunicacion no debe hacerse en el vacio. Se debe
consultar a otras personas y alentar su participacion en la recoleccion de datos, andlisis del
mensaje y seleccion de los medios apropiados. El contenido del mensaje debe ser acorde

con el nivel de conocimientos de sus destinatarios y con el ambiente organizacional.

e Es importante considerar las necesidades de los receptores de la informacion.
Siempre que resulte apropiado hacerlo, se debe comunicar algo que sea valioso para ellos,

tanto a corto plazo como en un futuro mas lejano.

e El tono de voz, las palabras elegidas y la congruencia entre lo que se dice y el

modo en que se le dice influye en las reacciones del receptor del mensaje.

8 Koontz, Harold. Op. Cit., p.214.



145

e (Con demasiada frecuencia se transmite informacion sin comunicacion, dado que
la comunicacion solo es completa cuando el mensaje es comprendido por el receptor. Es
imposible saber si la comunicaciéon ha sido comprendida si el emisor no recibe

retroalimentacion.

e La funcién de la comunicacion no se reduce a transmitir informacion. También
tiene que ver con las emociones, las cuales son muy importantes en las relaciones
interpersonales entre superiores, subordinados y colegas en una organizacion. Ademas, la
comunicacion es vital para crear condiciones en las que las personas se sientan motivadas a
trabajar a favor de las metas de la empresa al tiempo que cumplen sus propoésitos

individuales.

e La comunicacion eficaz es responsabilidad no s6lo del emisor, sino también del
receptor de la informacion. Por lo tanto, escuchar es un aspecto que precisa de comentarios

adicionales.

Con la puesta en practica éstas técnicas por parte de los funcionarios de la empresa
es posible lograr mantener lineas claras de informacion para que la informacion fluya
adecuadamente. El que el personal de la empresa, a sus distintos niveles, cuente con la
informacion pertinente, les ayudard a tomar mejores decisiones para el beneficio de la

misma.

El grado de eficacia de la comunicacion puede evaluarse conforme a los resultados

esperados para el cumplimiento de las metas y objetivos.
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5.5.3 Redefinicion de perfil de proyectos e inversiones (Presupuesto base cero):

nueva metodologia de trabajo

A efectos de implementar un sistema de definicion de perfil de proyectos e
inversiones en el Area Operativa, y tomando en cuenta que la empresa carece de los
instrumentos financieros adecuados para una informada toma de decisiones, se recomienda
aplicar para los fines dichos, el sistema de presupuesto en base cero tal y como se explica
de seguido. Para tal fin, es necesario recordar que en la nueva estructura de la organizacion
propuesta se incluye una Direccion Financiera, la cual jugard un papel invaluable en la
implantaciéon del presupuesto, sirviendo como fuente de consejo oportuno y experto a la

Direccion General.

El presupuesto base cero se construye sobre la premisa de que cada actividad
considerada en el presupuesto debe ser plenamente justificada; no existen las cosas dadas
por hechas, sino que parte de la premisa bésica de que el presupuesto para el afio proximo
es de cero y de que todo desembolso, antiguo o nuevo, debe justificarse sobre la base de su

costo beneficio. ¥

La naturaleza de este proceso se orienta a las funciones. No piensa en términos de
departamento, o de cierto nimero de empleados en un cierto lugar, sino mas bien en

términos de las funciones que se estan llevando a cabo.

Los procesos de planificacién y confeccion de presupuestos en base cero son, entre

otros:

% Welsch, Glenn. “PRESUPUESTOS: PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILIDADES.”
Quinta Edicion. Editorial Prentice Hall, México D.F., 1990 p. 47.
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a. Reduccion o ampliacion selectiva de gastos de actividades.
b. Redistribucion de recursos entre las actividades que generan gastos generales, y;

c. Diversos beneficios analiticos y de comunicacion.

La planificacion y confeccion de presupuestos en base cero es un instrumento que
ayuda a los directivos exentos de costos a analizar mejor sus operaciones y permite a los

directores generales distribuir los recursos con mayor eficacia por medio de lo siguiente:

- El examen de las cargas de trabajo esperadas

- La debida clasificacion por categoria de los gastos generales

- El andlisis riguroso de cada categoria de gastos generales.

- La distribucion de los recursos vitales entre las actividades
convenientes o idoneas.

- La preparacion de presupuestos detallados.

El proceso de implementacion de un presupuesto en base cero puede resumirse en

cuatro partes:

a. Correcta identificacion de las unidades de decision: la unidad en las decisiones y
el agrupamiento de las actividades entorno a las cuales se centra el analisis. En muchos
casos la unidad de decisioén corresponde al centro de costos tradicional o a una unidad de
presupuestos. En otros la unidad de decision engloba a un conjunto de actividades que
pueden ser analizadas eficazmente por la direccion. Entre estas unidades pueden
encontrarse los proyectos o programas especiales, las actividades que se extienden por toda
la organizacion, los objetos de gastos o los servicios prestados. Es importante resaltar que

estas unidades de decision se establecen de forma que puedan analizarse las unidades de
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actividades y tomar decisiones discrecionales después del estudio de las alternativas
existentes. Aunque los costos controlados se desglosan por unidades de seleccion, los
costos comprometidos se separan y no se analizan mediante este proceso de planificacion y

confeccion de presupuestos en base cero.

En el caso del GRUPO RELOJ, para comenzar a realizar el presupuesto base cero,
se pueden tomar cada una de las direcciones como unidades de decision. Cada area
realizard un analisis de los gastos que representan para la organizaciéon y de qué se
componen ¢éstos. Luego de este analisis se tomara la decision de cudles son necesarios para

el area y la empresa.

b. Analisis riguroso de cada unidad de decision: se deben incluir a todos los niveles
de direccion en el andlisis. Una vez que los directivos hayan analizado sus unidades de
decision, los de nivel superior utilizan esta informacién para tomar las decisiones de

distribucion de recursos.

Toda unidad de decision se analiza por tres vias diferentes: los directivos examinan
la finalidad de sus funciones y los métodos actuales de funcionamiento, se examinan las
vias alternativas de funcionamiento y se realiza una andlisis costo beneficio incremental

una vez que se haya fijado el método de funcionamiento.

El director de una unidad de decision suele comenzar el analisis especificando como
funciona ésta actualmente y describiendo el niimero de personas y las actividades
monetarias invertidas en cada actividad. Se elaboran parametros de rendimiento para

examinar las virtudes y deficiencias del enfoque actual del director de cada unidad.
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Se debe considerar posteriormente las vias alternativas de explotacion incluido el

método actual para luego escoger la mejor.

Al darse este ejercicio en GRUPO RELOJ, se permitira replantear los procesos que
se llevan a cabo diariamente. Muchos de éstos se realizan por costumbre, siguiendo
antiguos parametros y filosofias, los cuales no necesariamente calzan con la nueva forma de

administracion que se desea implantar.

Para comenzar el analisis incremental (en cuanto a asignacién de presupuesto para
cada Direccidn segin se avance hacia actividades de mayor a menor importancia relativa)
el director de la unidad de decision determina, a partir de la base cero, cudl de las
necesidades de servicios cubiertas por dicha unidad es la mas importante. Estas necesidades
de maxima prioridad constituyen el primer o minimo incremento de servicios. En todos los
casos el primer incremento requiere un desembolso inferior al que se realiza actualmente, y
ofrece una gama mas estrecha de servicio que la actualmente existente o una inferior

calidad o cantidad de servicio.

Se elaboran luego unos incrementos adicionales de servicio y costo, y en cada
incremento sucesivo se incluyen los siguientes servicios por orden de prioridad. Puede
ocurrir que sean precisos varios incrementos antes de que el total acumulado se aproxime o

supere los niveles actuales de servicios.

Los parametros de rendimiento deben incluirse en todos los andlisis ya que
identifican unos pardmetros cuantitativos muy expresivos que ayudan a evaluar la eficacia 'y
eficiencia de cada incremento. Entre estos parametros pueden incluirse las cargas de

trabajo, rendimiento, etc.
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C. Distribucion de los recursos vitales: Los incrementos elaborados por los
directores de unidades de decision proporcionan la informacion basica a partir de la cual los
directivos de nivel superiores distribuyen los recursos vitales entre las actividades de alta

prioridad.

En cuanto a como se eligen y eliminan las opciones, el jefe de division debe
examinar los incrementos y los andlisis correspondientes a cada unidad de decision y
decide con base en el anélisis costo beneficio realizado incrementalmente. Es evidente que

la decision se toma consultando a los directores de las unidades de decision.

La clasificacion inicial de los incrementos tiene lugar en el nivel de la organizacion
en que se realice el analisis, para permitir a cada directivo evaluar la importancia relativa de
sus propias operaciones. Por consiguiente, los directivos son capaces de realizar una
seleccion de opciones entre niveles discretos de servicios, optimizando la rentabilidad de
los gastos. Esta clasificacion se realiza a niveles superiores de la organizacion y se utiliza

como guia para la fusion de tales clasificaciones.

d. Preparacion de presupuestos detallados: una vez que se hayan tomado las

decisiones sobre distribucion de recursos, se preparan unos presupuestos detallados.

La planificacion de gastos debe basarse en el mejor aprovechamiento de los recursos
que son limitados y no en las disminucion de los gastos. Puede darse el caso de que se
encuentren aspectos que generen pérdidas, pero si se da un adecuado reacomodo de la

operacion se puede convertir en algo positivo y generar un mayor valor a la misma.
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También se puede dar el caso de que se encuentren areas donde puede redituar

mayores rendimientos y sera necesario asignarle una mayor cantidad de recursos.

Los presupuestos detallados para el GRUPO RELOJ deben contemplar las
proyecciones hechas con base en los nuevos planes de trabajo. Ademas de iniciar desde una
base disefiada especialmente para el nuevo esquema de trabajo, serd factible analizar cada
area por separado y determinar a ciencia cierta cudl programa o proyecto otorga los

rendimientos esperados o los puede mejorar, o en tltimo caso desecharla.

Esta informacion o proyeccion serd un instrumento mas para la toma de decisiones
asi como para el analisis operativo de la empresa, su oferta de programacion y posicion en

el mercado.

5.5.4 Definicion de politicas de planificacion estratégica

Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo. La
planificacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compafiia
para establecer sus propositos, objetivos, politicas y estrategias basicas, asi como para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi

lograr los objetivos y propositos basicos de la compafiia.”

La Direccion General, en conjunto con las demas direcciones, debe disefiar planes a
corto, mediano y largo plazo. Estos planes se deben dividir por cada una de las areas y

poseer términos establecidos para su cumplimiento. Esto facilitara el control de las

% Steiner. NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.
Pagina 21.
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actividades. Cada area debera, asimismo, contar con un plan estratégico a seguir, el cual
debe concordar y ajustarse en todo momento a los planes, objetivos, mision y vision de la

empresa.

El proceso de planificacion estratégica trata con el porvenir de las decisiones
actuales. Por éste medio es posible observar la cadena de consecuencias, de causas y

efectos durante un tiempo, asi como relacionarlas con una decision real e intencionada.

La planificacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro y una determinacidon para
planear constante y sistematicamente como una parte integral de la direccion. Lo anterior
sin dejar de lado la intuicién empresarial, arma fundamental en el aprovechamiento de las

oportunidades de mercado.

A través de la planificacion estratégica y una adecuada asignacion de presupuestos y
manejo financiero, GRUPO RELOJ podra ofrecer productos de audiencia cada vez mas
rentables para la comunicacion de mensajes, con lo cual estard en capacidad una posicion

de preponderancia ante la industria publicitaria.

La planificacion estratégica permite introducir un nuevo conjunto de fuerzas y
medios para tomar decisiones en la organizacidn, siendo un canal efectivo de andlisis de
informacion relevante y de evaluacion constante y permanente del entorno. Lo anterior
permite y promueve la simulacion del futuro, es decir, la suposicion de escenarios posibles
que con los que la empresa tendria que lidiar y de los cuales pueden preverse tanto

amenazas como oportunidades.
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Por ultimo, se recomienda que al disefar planes estratégicos (los cuales colaboraran
en la formacion de una red de comunicacion muy util dentro de la organizacion), éstos se
registren por escrito y se consignen en ellos tanto las decisiones tomadas como las personas
encargadas y los resultados esperados. Lo anterior a efectos de verificar el cumplimiento de
los objetivos trazados y poseer a la vez una base documentada de planificacion que sirva de

instrumento de estudio y referencia continua.

5.6 PROPUESTA PARA EL AREA DE MERCADEO Y VENTAS

Como ultima area y proceso objeto de propuesta se encuentra la de mercadeo y
ventas, la cual posee una importancia innegable al constituir el principal centro de

utilidades de la organizacion.

5.6.1 Diferenciacion e identificacion de perfil de cliente para cada emisora: una

estrategia de llegada

Con el fin de definir el perfil de cliente de cada emisora componente del GRUPO
RELQOJ, conviene delimitar y sefialar con claridad los segmentos a los cuales se van a

dirigir.

Cada emisora debe tener un mercado meta y una estructura de cobertura y de
manejo de la programacion; debe tenerse presente en todo momento el segmento de la
poblacion, definido como audiencia primaria dentro de un marco de estrato social, edad, e

inclusive sexo, nivel socioeconémico y region.
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Se debe valorar que la cobertura de cada emisora es el rubro que mas afecta el
mercado objetivo pues, dependiendo de su cobertura, asi sera el segmento de la poblacion a
la cual se dirigird. Por ejemplo, si se tiene cobertura rural, la emisora tendra una region
especifica de alcance, lo cual le definird inicamente el segmento de poblacion de esa region
con su respectivo estrato social; de tener cobertura en el Valle Intermontano, la emisora
tendra una audiencia con las caracteristicas de esta region; de ser nacional, las valoraciones
para definir el mercado primario irdn relacionadas con su programacion. Se tendrd que
definir muy bien el tipo de programas para asi saber a qué tipo de estratos puede llegar. Por
ejemplo, si la emisora es musical, de corte romantico o tropical, predefine como su

audiencia a amas de casa, predefiniéndose a la vez su estrato social.

En emisoras de servicios y programas de opinion, no solamente su programacion
define la audiencia sino que, para definir su estrato social, habra que valorar el manejo de la

informacion y el tratamiento de los temas.

Incluso en emisoras de cobertura nacional las emisoras, dependiendo de los
horarios, poseen distintos segmentos y estratos de la poblacion como audiencias. Las
audiencias, dependiendo del sexo, estrato social o regionalizacion tienen diferentes habitos
de consumo y diferentes horarios de consumo de radio; por ejemplo las amas de casa tienen
mayor concentracion de consumo de radio en la media mafiana y los hombres tienen una
tendencia de tener mayor consumo de radio al medio dia. La musica popular atrae a mayor

audiencia popular, las noticias y los deportes atraen mayormente a los hombres.

Los elementos para predefinir el mercado meta de una emisora son su cobertura y su
programacion. La radio es uno de los medios mas amplios en cobertura de segmentos

especificos. En el mercado costarricense existe una de las ofertas mas amplias de
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segmentacion en radio; asi las cosas, es posible encontrar categorias tan variadas como lo
son la clase popular, popular mujeres, popular hombres, media, media alta, media mujeres,

media hombres, Valle Central, Valle Intermontano o regional y cobertura nacional.

Debe darse entonces una predefinicion del mercado o segmento de mercado meta

para asi disefiar la mezcla de marketing idonea.

Una de las variables mas importantes para predefinir la estrategia o los anunciantes
potenciales es la edad del consumidor de cada emisora, dependiendo del grupo en que se
encuentre asi serd su comercializacion (nifios, adolescentes, jovenes, jovenes adultos,

adultos, adultos mayores).

Se debera definir un mercado especifico de la emisora el cual, una vez identificado,
permitira analizar el perfil comercial de los anunciantes potenciales de la emisora por edad,

clase social, regionalizacion, nivel socioecondémico y sexo.

El argumento mas fuerte para comercializar ante un anunciante, es precisamente que
la emisora se adapta al mercado meta de su producto; posterior a esta definicion e
igualmente importante serd la negociacion que se haga con el producto y el tratamiento de

marca que se disefie a favor del anunciante.

La propuesta en éste punto consiste entonces en realizar una reorganizacion del
perfil que debe seguir cada emisora de conformidad con elementos historicos,
programacioén mayoritaria, conocimiento de la audiencia actual e intereses de anunciantes

actuales.
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La definicién a la que se hace referencia servird de guia para afianzar un trabajo
técnico de venta de los productos, cimentando a la vez una posicion mas solida frente a los

anunciantes y definiendo un perfil claro frente al mercado radiofénico.

5.6.2 Determinacion de una nueva imagen ante el mercado: vision profesional

Los equipos de ventas de un medio como la radio se encuentran formados por sus
representantes directos ante el anunciante, agencia o central de medios y como tales deben

asumir una gran responsabilidad en el desarrollo de su funcién profesional.

Esta funcion se enmarca en dos direcciones que se relacionan entre si: un comprador
que desea las mejores opciones al mejor costo para la marca y un vendedor que promueve

una oferta radial consciente de que es adecuada a las necesidades estratégicas del producto.

Una oferta radial debe ir precedida de unos analisis para evaluar no so6lo el beneficio
para la marca, sino para mostrar su contenido integral para las necesidades de

comunicacion del producto o servicio.

No es suficiente con presentar la oferta al cliente en su contexto de trasmisiones o
eventos, sino que es necesario sustentar debidamente el objetivo por comunicar en cuanto al
segmento objetivo, cubrimiento, frecuencia, costos y rentabilidad de la misma. No pocas
veces a los clientes solo les interesa ver la pauta y los costos netos de la oferta, porque la

informacion les parece muy densa y los analisis de los medios, confusos. Esto podria
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considerarse suficiente siempre que la agencia o su central de medios se encargaran de
hacer la respectiva sustentacion ante su cliente, aunque es conveniente que el medio provea
al menos la informacidon basica de poblacion, hogares cubiertos, ratings y perfiles de

audiencia.

La oferta radial es un servicio que debe prestarse con seriedad y profesionalismo, no
con superficialidad en cuanto a su presentacion y contenido.

Todos los medios compiten entre si para conseguir la asignacion de un presupuesto
y aunque el anunciante no muestre suficiente interés en un determinado medio, siempre
habré una posibilidad para que la transmision o el evento de radio encaje dentro del perfil

de una determinada campana publicitaria.

Lo importante es saberla formular, para una ocasion particular, en el sitio adecuado,

con el evento deseado y al costo més rentable.

De ahi que sea tan importante que el vendedor conozca con suficiencia el producto o
servicio del cliente y los valores cuantitativos y cualitativos de los medios que compiten
con la radio en la comunicacion del mensaje y dentro de una categoria especifica de

productos.

El ejecutivo comercial de la radio y de cualquier otro medio debe conocer las
herramientas tanto en audiencia como en habitos, tendencias, valores y actitudes en el
comportamiento de los consumidores, con el fin de detectar las oportunidades para llegar

masiva o selectivamente a un grupo objetivo determinado.
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5.6.3 Explotacion de nuevos proyectos comerciales

GRUPO RELOJ ha apostado por la inversion agresiva en proyectos de gran
envergadura que llamen la atencion de los anunciantes como un medio de captar recursos

tradicionalmente asignados a los medios escritos y televisivos.

Es precisamente ésta estrategia la que puede llegar a diferenciar a las emisoras del
Grupo dentro del mercado de la publicidad. La evaluacion de inversion en nuevos
proyectos debe estar coordinada con el Area de Mercadeo y Ventas, la cual, a través del
Departamento de Investigacion de Mercados, debera emitir un criterio informado acerca de

la bondad o no del proyecto de inversion.

Debe quedar claro, en todo momento, que los nuevos proyectos comerciales deben

perseguir tres fines:

a-) Crear una diferenciacion con respecto a la competencia en el medio radiofénico.

b-) Permitir competir directamente con los medios escritos y la television, logrando
una mejor oportunidad de captacion de recursos dentro del presupuesto total de publicidad
nacional.

c-) Que posean una alta rentabilidad que sirva de palanca para inversion en nuevos

proyectos y en general en capital de trabajo.

Se sugiere que los proyectos comerciales, en el tanto cumplan con los anteriores
requisitos, formaran cada vez mds una barrera de entrada de la competencia a proyectos

similares, pues cada vez sera mayor el esfuerzo econdémico que €stos requieran.
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5.6.4 Manejo comercial de las tarifas

La asignacion de las tarifas en su valor bruto obedecen a un proceso en el que
participan aspectos comerciales y financieros. En el primero se tienen en cuenta los
descuentos de volumen por frecuencia, continuidad del esfuerzo publicitario y estructura de
la pauta. En el segundo se contempla el tratamiento dado al comprador segun su plan de
pago. De éste modo, si la compra de un anunciante incluye s6lo aquellos espacios de alta
demanda comercial, el descuento de volumen es menos representativo que si se tomaran

ademas programas o espacios de menor importancia en audiencia.

A veces los clientes se muestran renuentes a discutir una compra con el medio por
su fijacion o preferencia hacia la programacion especial. Pero lo cierto es que el manejo de
una compra integral responde en mejor forma no s6lo a un mayor alcance del grupo
objetivo, por la menor duplicacion de audiencia, sino que puede resultar mas favorable en
alcance, frecuencia y rentabilidad. Estd comprobado que no es necesariamente el rating el
decisor de la compra de hoy, sino el nivel de afinidad del programa en relacion con el grupo

objetivo previsto.

En el aspecto financiero, los descuentos se manejan en la medida en que el

comprador se hace merecedor a ellos por su politica de pagos.

En todo tipo de mercado, en donde la oferta comercial es multiple, por lo general se
aplican tarifas brutas para el libre juego de los descuentos, con base en un proceso
competitivo donde se conjugan aspectos de audiencia, calidad de los programas, horarios

preferenciales, concesiones en pauta, la frecuencia de la compra y el volumen de la misma.
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La tarifa bruta comparada con una neta no representa ningun beneficio sustancial
para el comprador, pues lo importante es analizar las variables cuantitativas y cualitativas

de un programa o emisora. Algunas de éstas variables son:

-Rating del programa

-Perfil del programa con base en el segmento objetivo

-Calidad de produccion del mismo que le dé un caricter diferenciador en sus
audiencias

-Nivel de afinidad con el grupo objetivo

-Preferencia por parte de los estratos sociales

-Contenido del programa e importancia de los temas

-Participacion de la audiencia de la emisora/programa

-Cumplimiento de la pauta y colocacion en el corte comercial

-Nivel controlado de saturacion comercial de la transmision al aire

-Tratamiento del convenio comercial con los beneficios diferenciales de la compra
como menciones especiales, patrocinios, sefiales horarias, y auspicios de secciones, entre
otros.

-Rentabilidad de la inversion dentro de una relacion costo beneficio

-Nivel de cobertura de la emisora

-Trayectoria del programa al aire

-Empatia profesional entre las partes

La relacion entre el cliente, agencia y medio, en el desarrollo arménico de un
convenio comercial, se hace mas productivo en el dmbito profesional cuando es mas
relevante el beneficio en eficiencia y rentabilidad para el producto y su campaiia, que la

relacion personal entre los participantes en la relacion.
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Por otro lado, los descuentos se pactan de comun acuerdo entre las partes en funcion
de la oferta al anunciante y sus condiciones de negociacion. Por esto, es importante
considerar que ningun cliente compra lo que no necesita para su producto y que la pauta es
el resultado de una analisis serio y minucioso de las necesidades de la marca y de los
recursos presupuestarios.

La rentabilidad de un medio es lograr la comunicacion de un mensaje par una
campafia de un producto o servicio, en las mejores condiciones de difusion publicitaria para
llegar a la gente correcta con el mensaje correcto en el tiempo y sitio correctos y en una
situacion Optima de impacto, costo y eficiencia. Las mas importantes cadenas radiales se
han empafiado en ofrecer diferentes productos de audiencia, muy rentables para la
comunicacion de mensajes con una gran mentalidad de servicio en aspectos competitivos y

con absoluta claridad en el manejo de negocios ante la industria publicitaria.

Debe tenerse presente, en todo momento, que una compra se considera rentable
cuando el efecto de la pauta va intimamente asociado a elementos no sélo cuantitativos sino
cuantitativos, segun la categoria del producto, su estrategia publicitaria, sus objetivos en

medios, su nivel competitivo y hasta las situaciones coyunturales en el mercado.

Lo expuesto en éste capitulo constituye el cierre del presente estudio. Se ha
disefiado un nuevo modelo de organizacidn a partir de la aplicacion de los preceptos de la
reingenieria en las propuestas de cambio realizadas. Queda por verificar, en caso de ser
aplicados en el organizacion, el resultado que los cambios sugeridos y la continuidad que se
le de a éstos; ello constituye un esfuerzo que excede los fines de éste trabajo y que por tanto

pasa a ser parte integral del papel de la gerencia en la empresa objeto de estudio.
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CONCLUSIONES

Al llegar a su término, el presente estudio ha arrojado conclusiones valiosas, tanto
en cuanto a la aplicacion de los temas teoricos que definen su desarrollo, como en cuanto a

la evaluacion y aplicacion de propuestas especificas a la empresa objeto de estudio.

Como primer elemento a rescatar se tiene la valoracion que debe realizarse de la
naturaleza familiar de la empresa estudiada, aspecto sin el cual no es posible efectuar una
recomendacion de cambio que se ajuste en forma integral a la realidad de la organizacion.
Asi las cosas, se han tomado en cuanto elementos tales como la diferenciacién entre
propiedad y administracion, la sucesion en la gerencia, la problematica de la toma de

decisiones, principales valores que definen y marcan el rumbo de una empresa familiar, etc.

Realizado el desarrollo oportuno acerca de la empresa familiar, y aplicando los
principios, preceptos y presupuestos de la reingenieria, se pueden extraer las siguientes

conclusiones:

-GRUPO RELOJ, como empresa familiar, enfrenta defectos estructurales historicos
que se reflejan en toda la organizacion, y que han sido objeto de andlisis, revision y

paulatina correccion por parte de la nueva administracion.

-La empresa historicamente ha trabajado, en sus distintas areas, basada en criterios

informales, empiricos y que adolecen de un respaldo profesional y consistente.

-Se ha detectado una ausencia de estrategia de negocio, asi como de elementos

estratégicos tales como la vision, mision y objetivos.
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-La aplicacion del enfoque de reingenieria a GRUPO RELOJ se justifica por la

magnitud de los cambios que debe afrontar y la urgencia de los mismos.

-GRUPO RELOJ, como organizacion, posee fortalezas que no estdn siendo
explotadas, asi como debilidades que se encuentran acentuadas por sus defectos
estructurales y de operacion. Por demads, las formas tradicionales de operacion y
funcionamiento del medio radial propician un ambiente ideal de diferenciacion y ventaja
comparativa para aquellas empresas que decidan dar el paso hacia la adopcion de criterios
técnicos y profesionales en su funcionamiento integral, para cual se requiere un detallado

analisis por areas de la empresa.

-La empresa estudiada requiere modificaciones en las Areas Administrativa,
Operativa y de Mercadeo y Ventas. Lo anterior incluye tanto una nueva estructura de las
areas en mencion y de su interrelacion, como de las formas de trabajo que las definen

funcionalmente.

-La empresa requiere un nuevo enfoque de liderazgo, una redefinicion de los

requerimientos del recurso humano y una nueva estructura organizacional.

-En el Area Operativa, la compaiiia debe definir una politica de inversiones y
proyectos, realizacion de nuevas formas de produccion, asi como una nueva estructura de

funcionamiento en los Departamentos Periodistico y de Deportes.

-Con respecto al Departamento de Mercadeo y Ventas, se ha recomendado un
cambio en cuanto al papel y las funciones que desempefia su Direccidon, asi como la

adopcion de criterios técnicos y profesionales en materia de mercadeo y ventas.
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Lo antes expuesto constituye una sintesis de las conclusiones alcanzadas a lo largo
del presente trabajo. Es claro que la aplicacion de las recomendaciones realizadas excede
los fines y posibilidades practicas y reales de éste estudio, por lo que, Gnicamente a través
de una decision gerencial de aplicacion de las propuestas efectuadas se podra verificar su

puesta en marcha y los resultados que con ello se alcance.
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METODOLOGIA

En el presente trabajo se realizara un estudio descriptivo del GRUPO RELOJ. En
primer lugar se realizard una descripcion del origen, situacion actual y entorno de la
empresa. Luego se diagnosticard y evaluard el estado del funcionamiento operativo,
organizacional y administrativo, para asi disefiar y proponer una nueva estructura de

funcionamiento y manejo gerencial.

Los métodos que se emplearan en la elaboracion de dicho trabajo seran la induccion
y la deduccion. A través de estos métodos se tratard de explicar a partir de la situacion
general de la empresa la razon de muchas situaciones particulares. Mediante la teoria acerca

de reingenieria y desarrollo organizacional se disefiara los nuevos planes para la empresa.

En cuanto a las fuentes de informacion se utilizaran tanto fuentes primarias como

secundarias.

Las fuentes primarias que se empleardn seran la observacion y las entrevistas. Se
realizaran observaciones de tipo no participante en la empresa para asi conocer los procesos
de toma de decisiones y de funcionamiento de la empresa. Esto con el fin de realizar un
diagndstico de la situacion de la compaiia a nivel operativo, organizacional y

administrativo.

Las entrevistas serdn el procedimiento por medio del cual se recolectara la
informacion ya que estas son un medio flexible y versatil de obtener la opinion de distintos

funcionarios de la empresa.
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El tipo de preguntas que se empleara en las entrevistas seran abiertas basicas y
dependiendo de la respuesta se podran realizar preguntas de seguimiento para profundizar o

aclarar un poco mas la respuesta.

Las personas a las cuales se le practicaran las entrevistas seran escogidas
aleatoriamente y seran de todos los niveles jerarquicos y areas de la empresa. Se
entrevistara al Gerente General, Gerencias Intermedias y algunos otros puestos claves para
el funcionamiento de la empresa. Con esto se podra identificar la opinién de éstos en cuanto

a la situacion de la misma.

La informacion recopilada en las entrevistas serd tabulada a través de un
procesamiento manual en la cual no se incluye ningun método estadistico o de

computacion.

El andlisis de las entrevistas y de las observaciones permitira formarse un criterio y
evaluar cudles son los aspectos en los que la empresa esta fallando, para asi aplicar la
reingenieria y se pueda proponer el nuevo modelo de desarrollo organizacional para el
GRUPO RELOJ.

Entre las secundarias se emplearan libros, revistas, tesis y otros articulos recopilados
en bibliotecas y solicitadas a personas involucradas con la materia. Estas serdn utilizadas
para ubicarnos en el primer objetivo de la investigacion, el cual persigue desarrollar desde
el punto de vista teorico, los temas de reingenieria de procesos y administrativa, desarrollo

organizacional y el concepto de empresa familiar.



175

DEFINICION DE INSTRUMENTOS

En el presente trabajo se utilizaran como instrumentos la entrevista y la observacion.

Las observaciones que se realizaran seran para diagnosticar la situacion de la
compaiiia a nivel operativo, organizacional y administrativo. Se observara quiénes y como

realizan los procesos.

Se observaran los procesos que se siguen internamente para la toma de decisiones,
asi como los procesos relacionados con el funcionamiento diario de la empresa en todos sus
departamentos. Se observard también el comportamiento organizacional y la respuesta de
los empleados ante los cambios que se estan presentando. Otro aspecto a tomar en cuenta
seran las politicas de la empresa tanto de manejo interno como externo, asi como la

filosofia de la misma.

Estas observaciones también se realizaran analizando documentos existentes y con

visitas a la empresa para ver su funcionamiento normal.

Con las entrevistas se pretende conocer la opinidén de distintos funcionarios de la

empresa de tipo cualitativo y se emplearan preguntas mixtas.

Las personas sugeridas para estas entrevistas son el Gerente General, Gerente de
Mercadeo y Ventas, Gerente de Operaciones, Gerente Financiero y Director Periodistico.
Con esto se abarcan los niveles mas altos de la empresa. Ademas se necesitara conocer la
opinién de distintos puestos de niveles medios y bajos dentro de las diferentes areas

operativas de la organizacion, por lo que se escogeran a doce personas, tres de cada area
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(Mercadeo y Ventas, Operaciones, Financiera y Periodistica) para formularles la entrevista.

Con esto se tendria un total de diecisiete entrevistas a nivel interno.

Es conveniente que también se realicen dos entrevistas a empresas o personas a las
cuales la empresa los contrata por servicios externos, tales como el asesor legal y servicios

técnicos a nivel informatico.

En cuanto a las entrevistas a las jefaturas, se realizard una primera entrevista

semiestructurada. Las preguntas que se les realizaran seran:

(Qué piensa de la organizacion en cuanto a los siguientes puntos: personal con que
cuenta la empresa, estructura de mando, division de funciones, objetivos de la empresa y

control de labores?

(Qué problemas piensa que tiene la organizacion en el area en que usted se
desempefia?

(Como ve el entorno? Refiérase a los siguientes aspectos: principales competidores
de la empresa, clientes de la empresa, principales amenazas y oportunidades que se le

presentan al negocio.

(Qué propondria usted para solucionar los problemas de la organizacion en el area

en que usted se desempena?

Estas preguntas son totalmente abiertas. Lo que se busca es que estas personas

aporten la mayor cantidad de informacion posible.
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Luego de haberlas analizado, se les volvera a formular otra entrevista, pero esta vez

aclarando las dudas que hayan surgido de la primera entrevista.

Con base en las opiniones mds importantes que estas personas hayan sefialado en las
entrevistas se disenaran las de las demas personas, para asi preguntar sobre ciertos aspectos

que se crea se deben especificar en mayor grado en cada una de las areas.

Se debe recordar que el fin es realizar un andlisis de la empresa, su funcionamiento
general, su estructura operativa y sus principales debilidades y fortalezas para lo cual las

entrevistas constituyen un instrumento trascendental. S
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