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Introduccion

En e mundo organizacional observamos una constante reestructuracién o
redimensionamiento empresarial, razon por cual muchas organizaciones actuamente
estan implementando e método de las fusiones empresariales, no solo como estrategia
financiera, sino también de mercadeo y ventas. Dichas fusiones, son aprovechadas para
evauar los cargos de la nueva organizacion, como consecuencia de esto, nos
encontramos con despidos masivos de personal operario y ejecutivo, aunque este Ultimo
en algunos casos es manegjado de forma diferente, de acuerdo con el nivel competitivo del
empleado.

El fendmeno de despidos masivos es conocido dentro del mundo empresarial
como Downsizing y de igual forma el manejo de despido de g ecutivos es conocido como
Outplacement; ambos fendmenos estan sujetos a normativas y leyes que se trataran mas
adelante. El progreso de estas estrategias ha llevado a considerar actualmente, la
desvinculacion o despido como parte de un ciclo profesiona propio de determinadas

condiciones socioecondémicas mas que un acto aislado.



Gestion Del Downsizing Buscando El Outplacement

Sobrevivir para las empresas hoy en dia, no es una tarea facil, pues superar la
creciente reduccion del margen de utilidad, la competitividad que se ve reflgjada en cada
paso, cada accion y cada decision que sea puesta en marcha por los altos gecutivos o
directivos de una organizacion. Es este justo el momento como lo menciona Romero
(2001), en que a interior de una organizacion se debe hablar de cambio organizativo;
tema que no solo preocupa a los directivos de las empresas, sino también a los
investigadores en direccion y administracion de empresas, razon por la cual, la
aplicacion préactica de estos cambios en e mundo empresarial esinminente.

Esjusto aqui cuando le encontramos sentido a a gunos términos como downsizing
y outplacement; ¢que es el downsizing? ¢Que es e outplacement? ¢Como surgieron?
¢Que tienen que ver con la reestructuracion de recursos humanos dentro de una
organizacion?. Quiza estas son algunas de las preguntas que nos estaran surgiendo; pues
bien para empezar hablaremos un poco de downsizing.

Para De la Calley Fernandez (1999), en su articulo “la adopcién de programas de
formacion orientados hacia la flexibilidad: Una perspectiva instituciona”; una de las
técnicas de intervencion que las empresas estan llevando a cabo para acanzar la
flexibilidad es lo que se ha conocido como downsizing. Pero este concepto no ha sido
entendido igual ni por las empresas ni por los investigadores. Para de la Calle, Fernandez,
Valle, y Cdle (2002) en su articulo “Andisis ingtitucional de la difusion de estrategias
de downsizing” , € downsizing hace referencia solamente a la reduccion de la mano de
obra, a los despidos; para otros como Diaz (2005), Bowman y Singh (1993); €

implemento de programas de downsizing, se trata de reducir € tamafio organizacional,



variar la estructura organizativa, y para otros autores como Griggs y Hyland (2002),
Antal (1997), Marquez, Gandal, Cruz (2006), €l downsizing hace referencia solamente a
lareduccion de lamano de obra, alos despidos.
De acuerdo con Cameron (1995) citado por Prisma, la definicion que tomaremos
como bandera es la siguiente:
Downsizing es una forma de reorganizacion o reestructuracion de las empresas
mediante la cual sellevaacabo unamejoria de los sistemas de trabgjo, € redisefio
organizacional y el establecimiento adecuado de la planta de persona para
mantener |a competitividad organizacional.
En edtricto sentido segin Rabin (1999) en su articulo “Organizationa
Downsizing: An Introduction”, significa:
Una reduccion de la planta de personal, pero, en general expresa una serie de
estrategias orientadas a Rightsizing que es €l proceso de reestructurar y
racionalizar una organizacion para mejorar su efectividad y reducir costos; esta
operacion es menos drastica que la de downsizing, que a menudo puede conducir
a excesos y dar como resultado la "anorexia empresarial”. Una operacion de
rightsizing puede requerir aumentar el tamafo de una organizacion para, hacer
frente a una mayor demanda, aunque por lo general se usa la palabra como
eufemismo de un moderado y controlado downsizing.
El significado literal de la palabra segun Tripier (sf), es "dar a la empresa su
tamano adecuado, reducirla s es demasiado grande, agrandarla s es demasiado

pequefia



Y al rethinking, el cual involucra un criterio miltiple para la toma de decisiones
en la seleccidn y configuracion de las estrategias a seguir e implica un replanteamiento,
es decir, repensar la organizacion.

Para De |la Calle (2000) en su articulo “la reestructuracion de las organizaciones
es posible sin despidos’, € downsizing organizacional puede ser definido como e
conjunto de actividades realizadas por la direccion de la empresa para mejorar la
eficiencia organizacional, la productividad y/o la competitividad.

Esto representa una estrategia implementada por la direccion que afecta &

1. El tamafio de la ndmina de la empresa.

2. El coste.

3. El proceso de trabgjo.

Cuando esto ocurre €l downsizing se confunde con el concepto de declive

organizacional, lo que también puede ser interpretado como una mera reduccion

delanémina.

Podemos identificar cuatro atributos fundamentales que ayudan a definir e

identificar al downsizing: €l propésito, € personal, la eficienciay los procesos de

trabgjo.

1. El propésito. El downsizing no es algo que ocurre alas empresas Sino que es un

conjunto intencionado de actividades. Esto lo diferencia de la pérdida de cuota de

mercado, la pérdida de ingreso o lainconsciente pérdida de recursos humanos que
estan asociados con el declive organizacional.

2. El personal: € downsizing, normalmente, Ileva a una reduccion de la mano de

obra pero no esta limitado solamente a esta reducciéon de personal. Existe una



variedad de estrategias de reduccion de persona que estan asociadas al
downsizing tales como traslados, outplacement, jubilacion anticipada, buyout
packages, layoffs (regulaciones de empleo), attrition, etc. Estas reducciones de
personal se pueden producir en un departamento u &rea de la organizacion pero no
en otras &eas, por gemplo, puede haber reduccion de la ndmina en €
departamento de produccion pero no en €l departamento financiero.

3. Laeficiencia. La tercera caracteristica del downsizing es que va encaminado a

mejorar la eficiencia organizacional. El downsizing puede ser implantado como

una reaccion defensiva a declive o como una estrategia proactiva para
engrandecer € rendimiento organizacional. En cualquier caso representa un
conjunto de actividades orientadas hacia la mejora organizacional.

4. Los procesos de trabajo. Algunas actividades de downsizing pueden incluir una

reestructuracion y eliminacion de trabajo, tales como funciones discontinuas,

eliminar niveles jerarquicos, fusionar unidades o redimensionar las tareas; 1o que
llevard, por tanto, a algun tipo de redisefio del trabgjo. De una manera u otra los
procesos de trabajo siempre estaran influenciados por estas préacticas.

Por otro lado, e downsizing organizacional puede ser reactivo y defensivo o
proactivo y anticipatorio. Freeman (1994) y Hyun-gu Kang (1999), establecen la
existencia de dos enfoques basi cos de downsizing:

Downsizing como reorientacion. Es e enfoque correcto cuando las

organizaciones pretenden implantar importantes cambios organizacionales. En

este enfoque, muchos elementos de la organizacion son cuestionados 'y cambiados



simultaneamente. El objetivo es conseguir una organizacion fundamentalmente
diferente, no sdlo més reducida.

Downsizing como convergencia. Es parte de una continua mejora, su objetivo es

mejorar 'y reducir los procesos que Yya estdh en marcha

Ambos enfoques son, potencialmente, la forma correcta de implantar e
downsizing dependiendo tan solo de las circunstancias particulares de la
organizacion. En ambos casos, € downsizing estd unido a la meora

organizacional, conseguida ya sea a través de cambios discontinuos o

incrementales.

Por otro lado, Labib y Appelbaum (1994) en su articulo “The Impact of
Downsizing Practices on Corporate Success’, establecen que la implantacion del
downsizing ante un entorno turbulento puede ser sisteméticamente diferente de aquel que
se implante en un entorno estable.

En e primer caso, suele ser implantado para conseguir una redireccion
estratégica. Se implanta de forma muy rapiday a gran escalay como resultado son méas
frecuentes las regulaciones de empleo, despidos y €l cierre de plantas. Por €l contrario,
cuando el downsizing se implanta en un entorno estable, se trata de conseguir una mayor
eficiencia operacional, sera implantado mas lentamente, de forma més selectiva 'y tendra
un impacto menos dramético en los actuales empleados.

Sin embargo, esto no quiere decir que no hala dafio psicolégico para los
empleados afectados; como lo revelan Campbell, Worrall y Cooper (2000), en su trabajo
de maestria The Psychological Effects of Downsizing and Privatisation; En 1992 la

Right Associates encuestd a 1,141 directivos del area de recursos humanos en Estados



Unidos para determinar €l efecto del Downsizing sobre "los trabajadores que
permanecen”. La encuesta mostré que los trabagjadores que quedaban en organizaciones
en transicion exhibian falta de confianza en la misma, desconfianza hacia sus
comparieros, atos niveles de estrésy dudas sobre susroles.

Asi, segun Pinola (1994), los directivos deberian comenzar reconociendo el hecho
de que los trabajadores que permanecen en la empresa tras el proceso de Downsizing
estan casi tan afectados como aguellos que fueron despedidos. Ademas, estos ejecutivos
deberian considerar € cambio como una oportunidad para hacer mas eficiente la toma de
decisiones, proporcionar mas coordinacion y autorizar a persona para que sea mas
emprendedor.

Seguin ultimos estudios, pocas organizaciones que han implantado el downsizing
habian obtenido importantes resultados y muchas de ellas, a largo plazo, no habian
conseguido mantener tan pegquefia mejora.

De cualquier forma, las reducciones de la fuerza de trabajo contintan de forma
rapida, a pesar de que a la mayoria de las empresas no les ha ayudado a conseguir sus
objetivos.

Sin embargo, un estudio realizado por Hitt, Keats, Harback & Nixon (1994) que
involucrd a un gran nimero de firmas, demostré que solo la mitad de las compafiias que
habian establecido downsizing consiguieron una reduccion de costes generales, solo e 25
por ciento habian conseguido incrementar la productividad, el 12 por ciento incrementar
la cuota de mercado, €l 9 por ciento mejorar la calidad del producto y tan sblo el 7 por

ciento habian mejorado lainnovacion.



Entre 1987 y 1991 més del 85 por ciento de las mil firmas principales de USA
iniciaron reducciones significativas que afectaron a mas de cinco millones de puestos.
La tendencia es que los despidos continlen, afectando incluso a mandos intermedios. Los
directivos afirman que las medidas adoptadas fueron necesarias y se hicieron con la idea
de mejorar la eficiencia, incrementar la productividad o fortalecer, de algin modo, a la
organizacion.

Otro asunto importante y situacion critica para una compafiia de acuerdo con
Stephen (1994), es principalmente la necesidad de reducir el tamafio de la fuerza laboral
en mas de un empleado. Esto ocurre en caso de privatizacion, fusion riesgo de conjunto,
trasado de algunas actividades a regiones de bajo costo o debido a la puesta en préactica
de nuevas tecnologias y saber que se puede mejorar € rendimiento en e mismo tiempo
pero reemplazando | as fuerzas |aboral es humanas.

Cuando se presentan fendmenos como este, es justo el momento donde se puede
hablar de estrategias para contrarrestar inusuales casos de desempleo masivo ocasionado
por la gecucion del downsizing a interior de una organizacion o empresa; es decir para
algunos procesos laimplementacion del outplacement.

En primer lugar podemos definir el outplacement de acuerdo con Lisboa de la
facultad de psicologia de la Universidad Nacional de Educacién a distancia UNED (sf),
como:

El conjunto de técnicas y estrategias que permiten a personas que han sido

separadas de la organizacion en la que estaban trabgjando, encontrar un nuevo

empleo compatibilizando sus objetivos personales y profesionales con la realidad

del mercado laboral. Para ellos es necesario enfrentarse a la perdida del empleo
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con una autoconfianza renovada y conociendo las técnicas de blsgueda de

empleo.

Este proceso es también conocido como recolocacion, consultoriay ayuda para la
reorientacion profesional o laboral, terminologia también considerada por Redstrom-
Plourd en su trabajo de doctorado a history of the outplacement industry 1960-1997 from
job search counseling to career management a new curriculum of adult learning (1998);
otra traduccion aceptable es recolocacion externa, ya que también existe € inplacement,
gue seria recolocacion interna, es decir un servicio dirigido a la busqueda de un puesto
alternativo dentro de la compafiia, evaluando competencias de éxito en la nueva posicion.

Las necesidades de la organizacion son dinamicas, por ello es necesario contar
con el personal debidamente identificado en cuanto a sus competencias, que le posibilitan
el cubrir puestos diferentes alos que ocupa por las transformaciones que estan teniendo la
empresa para competir en los mercados.

De acuerdo con Amador y Rosenbaum (2003), miembros de la Asociacién
Colombiana para € Avance de las Ciencias del Comportamiento (ABA Colombia), los
programas de recolocacion comenzaron en los anos '70 como estructuras de ayuda para
empleados que por variadas razones, comenzaban a degjar |as organizaciones.

Fue una época de grandes cambios, de gran movilidad social y laboral, con crisis

globales incluidas (petroleo, guerras, recesion, Comuna de Paris, etc.). Con €

tiempo y la experiencia, se formaron consultoras o agencias dedicadas a brindar
estos programas a empresas, y los profesonales de Recursos Humanos

adquirieron las técnicas apropiadas pararealizar estalabor.
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Otros autores como Wendleton (sf) y Uria, citado por Sastre (1995), estiman €
origen del outplacement a mediados de |os sesenta para ayudar a integrarse en la sociedad
civil a los sacerdotes que perdian la vocaciéon. Otros, por € contrario, atribuyen su
nacimiento a la recolocacion de centenares de técnicos y cientificos de los que debia
desprenderse la NASA como consecuencia de la reduccion de los programas de
investigacion espacial.

Actualmente estos programas no solo consideran al trabajador despedido para
recolocarlo, también consideran la orientacion y reorientacion de la carrera de los
profesionales que buscan otra opcién en su vida laboral. Esta actividad se ha
profesionalizado tanto, que verdaderos equipos multidisciplinarios se hacen cargo de
estos programas.

Cada vez mas empresas saben que dependen del funcionamiento armonico de las
personas que trabagjan con ellas y es algo que solo se acanza a conseguir que las
necesidades y proyectos de las compafiias estén en concordancia con las aspiraciones y
necesidades de cada una de | as personas que trabajan en ellas.

Las ventgas del servicio de outplacement son mdltiples para la empresa y d
trabgjador. Asi lo sugieren Vigorena (2005), en su articulo “Outplacement: una
oportunidad para la reingenieria persona”, y Arellano (2005) en su tesis de doctorado
andisis y evaluaciéon de medidas activas de empleo en Espafia; para la empresa que se
despide de un colaborador, ofrecerle y costearle una asistencia personal a su recolocacion
redunda en una separacion no traumatica, mitiga e posible efecto negativo en las
relaciones entre €l resto de trabgjadores y la empresa, mantiene la motivacion y €

esfuerzo de las personas que quedan en la organizacion y mejora su imagen de empresa.
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El trabajador consigue una ayuda tanto en el plano psicoldgico como en e estrictamente
profesional que le permitird enfrentarse en mejores condiciones a una nueva etapa

|aboral.

En el proceso de outplacement se utilizan una serie de términos que varian en

funcién de lafase en la que se encuentre el trabajador. (Ver tabla 1).

Tablal
Terminologia
Fase De Despido Inicio Del Programa
Elementos internos Elementos internos
* Trabajador despedido o desvinculado « Candidato o profesional
« Consultor de outplacement « Consultor de outplacement
Elementos Externos Elementos Externos
* Empresa que despide « Empresa patrocinadora

La UNED (sf) clasifica los programas de outplacement en funcion de que éstos
sean dirigidos a una sola persona o a un grupo de trabajadores despedidos. En la Tabla 2
se recoge una clasificacion con la duracién media de estos programas. Cuando €l
programa va dirigido al conyuge del trabajador, existe la misma clasificacion: puede ser

aplicado de maneraindividual o grupal.
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Tabla?2

Clasificacion de los programas de outplacement.

Participantes Subtipo Duracién Minima Duracién Maxima
Individual Directivos 3-12 meses Indefinida (Hasta
Recolocacion)
Individual Todo €l personal no 3-12 meses Indefinida (Hasta
directivo Recolocacion)
Colectivo (integradosen | Antenas de empleo 3 meses 2 afios (lo habitual son 9
diferentes grupos) meses)
Colectivo 3 meses 1 afio
Conyuge (Colectivo) En casos de traslados 3-12 meses Indefinida (Hasta
colectivos Recol ocacion)
Conyuge (Individual) En casos de expatriacion | 3-12 meses Indefinida (Hasta
Recolocacion)

Muchas veces la empresa que contrata la consultoria de outplacement sabe de
antemano gue tendra que prescindir de los servicios de sus empleados, trabajadores,
gjecutivos, es decir, despedir, reducir, reingenieria, fusion, etc. Este tiempo debe ser
aprovechado para la recolocaciéon, ya que mientras mas tiempo se dedique a este
programa, mas posibilidades de éxito tendra. Actualmente, las técnicas del outplacement
se pueden adaptar para satisfacer todas las categorias de empleados, en la forma del
outplacement colectivo. Arbeidsblad, citado por Vandoorne (2000).

ABA (2003), dependiendo de las necesidades y caracteristicas individuales, y €l
mercado de trabajo, delinea los siguientes tipos de programas general es de outplacement:

Reorientacién g ecutiva. Programa de una duracién de unos seis meses dirigido a

€jecutivos mayores. Esta persona permanecera en el programa hasta que haya sido

recolocada en un puesto adecuado a su experienciay nivel de vida.

Asi también lo ve Outplacement Consulting Services (sf), en su articulo

“Outplacement”, en e que hace énfasis en lo que ellos Ilaman el cambio de empleador;
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en e cua debe tomarse en cuenta que no solamente se debe ser aventgjado
reposicionando a personas claves de la compafiia, sino que también se debe gercer una
tarea critica e importante para empleado; por o tanto AJG disefi6 el programa ejecutivo
de colocacién en otras empresas para puestos de directivos y especializados prioritarios,
como una forma de respaldar a las personas individualmente para planear su futura
carrera de conformidad con su experiencia adquiriday nivel.

Busqueda activa de empleo. Programa de una duracion de unos tres meses

dirigido a mandos medios, profesionalesy técnicos.

Busqueda bésica de empleo. Programa de una duracién de un mes dirigido a

personal administrativo, técnicosy trabajadores cualificados.

Reorientacion laboral. Conferencias'y cursos de corta duracion, dirigidos a grupos

de personas que deben recibir orientacion y entrenamiento en la busqueda de

empleo.

Autoempleo. Si en una fase de evaluacion se detecta € potencial y capacidad de

independencialaboral del candidato, se hace un programa especial para prepararlo

y asesorarlo en una nueva actividad. ABA (2003),

Sin embargo cabe resaltar que el programa de outplacement no fue disefiado para
todos los empleados de una compafia. Pues asi no lo indican Estuche del WBI, The
World Bank, Schmitt y Sydenstricker de Brazil’s Federal Railways RFFSA, en su
articulo “Labor Redundancy, Retraining and Outplacement during Privatization: The
Experience of Brazil’'s Federal Railway”, donde hablan acerca del perfil socia y
profesional que debian tener |os trabajadores seleccionados para este proceso y de igual

forma enumeran los criterios que estos deben cumplir. Dichos criterios son |os siguientes:
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Record de asistencia, frecuencia de ausencias y suspensiones, evaluacion de desempefio
del trabajador realizada por su jefe inmediato y finalmente, la situacion familiar, donde se
tienen en cuenta estado civil, personas a cargo, hijos, €tc..

Etapas Del Outplacement

Este servicio normalmente se realiza mediante la contratacion de una agencia de
consultoria, lo cua tiene importantes beneficios, tanto para el candidato que mejora
considerablemente 1o que inicialmente podria ser una situacion traumatica para é y su
entorno familiar, y para la empresa que mejora en buena medida la imagen de ésta 'y
preservando el clima laboral interno, que puede verse perjudicado después de los
despidos.

El proceso de Outplacement se divide en cinco etapas seguin Boole (2003):

El Baance: Aqui, los consultores se encargan de descubrir e identificar las

capacidades, habilidades y conocimientos del candidato y cémo puede

desarrollarlas, asi como sus ambicionesy motivaciones.

El proyecto profesional: El cual esreaizado en funcién del andlisis del balance,

se elabora un proyecto y se valoran los resultados, esto ayuda a dar coherencia al

perfil profesional del candidato, y en funcion de la relacion oferta-demanda,

desarrollar sus potenciales. El proyecto puede ir encaminado en cuatro vertientes:

Continuidad, en la que se buscan ofertas similares a puesto anterior.

Cambio, en que se modifica el puesto o & sector.

Ruptura, en la que entran todas las variables posibles.

Emprendedor, que se orienta en la creacion de un proyecto de negocio.
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El plan de accién: En é se desarrolla un plan de carrera, en €l que se desarrollan

las estrategias de busqueda en funcion del proyecto confeccionando y se elaboran

las herramientas de comunicacion, se entrena a candidato a afrontar una

entrevista de trabajo y cdmo responder a las preguntas incbmodas a las que serd

sometido, asi como la identificacién de objetivos, para abordar con éxito la

busqueda del nuevo puesto de trabagjo.

La campafa de busqueda: Unavez terminado €l plan de carrera, se eligen las vias

de acceso parala busqueda de of ertas de trabajo (agencias de colocacién, creacion

de negocio, mailing, prensay red de contactos), en la que € consultor le guiay le

va proporcionando ofertas laborales de acuerdo con su perfil profesional, en un

plazo de tiempo breve.

El proceso de integracion:  Es cuando se inicia la nueva actividad profesiona y

en la que algunos consultores hacen un seguimiento, dandola por finalizada al

cabo de un afio més 0 menos, o cuando e candidato esté plenamente satisfecho e

integrado en su nuevo puesto de trabgjo.

Ventajas Del Outplacement

De acuerdo con Barragan (sf) en su escrito acerca del outplacement, son cinco las
ventajas mas relevantes de este programa:

Contribuye a disminuir €l tiempo de paro o cesantia del desempleado.

Proporciona respaldo profesional con asesoria durante todo el proceso de
recolocacion.

Asesora a los directivos 0 gecutivos que deban efectuar los despidos. Los

capacita através de entrevistas de desvinculacion.
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Procura que el despido sea percibido por € afectado como un desafio y una nueva
oportunidad mas que como una quiebra o una desgracia.

Facilita medios a los trabgjadores desvinculados para su reinsercion o
reconversion laboral.

Para finalizar el tema de outplacement, es bueno destacar 1os resultados de una
evaluacion realizada por Freeman y Haring-Hidore (2005), donde se valoraba €l nivel de
satisfaccion de personas que han tomado € programa de outplacement; dichos resultados
mostraron un ato nivel de satisfaccion con € programa, también opiniones que
expresaban agrado por €l método empleado en sus casos, por gemplo: se encontré que
un porcentge de personas entes de entrar al programa de outplacement, no tenian
expectativas de tener un mejor empleo ni de tener horarios de trabajo mas flexibles.

Gestion

Las razones gque llevan a una empresa o a un profesional al downsizing y por ende
al outplacement para reorientar su carrera son diversas. En primer lugar, prima el caso de
los gjustes de nbmina, seguidos en orden de importancia por |as reorganizaciones internas
y las fusiones y/ o absorciones. Las resignaciones o ceses en el cargo y la propia gestion
de la carrera profesional también tienen importancia.

En cuanto a tipo de empresas la mayor parte son privadas y de gran tamano,
siendo el sector servicios e que porcentualmente més recurre a este tipo de servicios o
estrategia

El cambio en forma simplificada es un algamiento del status que implica un
desplazamiento desde una situacion actual hacia una situacion deseada donde es muy

probable que exista la necesidad de modificar entre otros aspectos, los objetivos, la
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vision, y los procesos. R. Golembiewski (1990) sugiere que las distintas tasas de cambio
pueden dar origen a tres tipos de cambio. El cambio "Alfa" donde tanto las variables
como las mediciones se mantienen constantes; el cambio "Beta' donde tanto las variables
como las mediciones se ven dteradas; y e cambio "Gamma' donde ademas del cambio a
gue se ha hecho mencién en "Beta' se presenta un cambio de paradigma que implica un
salto dimensional mayor.

Toffler (1995) hace referencia a las tres "T": tradicién, transicion y
transformacion destacando la necesidad de que las organizaciones de "esta nueva ola"
requieran la habilidad de desarrollar ciertas habilidades transformacionales para hacer
frente a un contexto atamente cambiante; y Senge (1990) por su parte, sugiere que las
organizaciones "exitosas' son aguellas que se caracterizan por contar con participantes
organizacionales que tienen las habilidades no solo de aprender sino de desaprender
précticasy conceptos "tradicionales’.

Dentro del cambio organizacional debemos destacar algunos factores que deben
ser tenidos en cuenta; por ejemplo: la edad organizativa, € tamafio organizativo, los
recursos y capacidades organizativas, y la historia organizativa; factores de los cuales
hablaremos seguidamente.

La edad organizativa es una de las caracteristicas organizativas més estudiadas en
los trabajos de cambio organizativo. Con respecto a este, encontramos dos posturas. Por
una parte, estan autores como Hannan y Freeman, (1984), quienes defienden que las
organizaciones mas antiguas presentan mayor inercia estructural y mayor resistencia a
cambio, debido a que las organizaciones méas vigas han tenido més tiempo para

formalizar susrelacionesy estandarizar sus rutinas, es decir que esto ha dado pie para que
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la resistencia a cambio aumente progresivamente. Por otra parte, Boeker (1989),
defensor de la “hipétesis de la fluidez de la antigliedad” considera que e cambio
organizativo va aumentando segun |o hace la edad organizativa.

Al igual gque en la edad organizativa, el tamafio organizativo como lo manifiestan
Moyano, Magueira'y Bruque (2006), también es un factor importante y decisivo para
tener en cuenta a la hora de hablar de cambio organizacional; con respecto a este existen
dos posturas enfrentadas. Por una parte, la perspectiva ecolégica de Hannan y Freeman
(1984), la cud defiende que cuanto mayor es el tamafio organizativo, mayor sera la
inercia estructural y mayor sera la resistencia al cambio. Por otra parte Haveman (1993),
consideran que segun aumenta el tamafio, las organizaciones son mas proclives al cambio
porgue poseen recursos 0ciosos que pueden utilizar en nuevos procesos.

La historia organizativa, es decir, los cambios de la organizacion alo largo de su
historiay su influencia en el cambio actual. Dichos cambios segin Amburgey, Kely y
Barnett (1993) y Miller y Friesen (1991), constituyen sus rutinas organizativas y, por lo
tanto, condicionan los cambios actuales, de modo que la capacidad de cambio de una
organizacion depende positivamente de su pasado organizativo.

Por ultimo y no por esto con menor importancia, debemos hablar de los recursos y
las capacidades administrativas de la organizacion, de la cua depende en gran medida
que se pueda tomar la decision de dar € gran salto al cambio estratégico organizacional.
Poseer unos recursos y capacidades organizativas especificas le supondra a la
organizacion una ventaja o una desventgja frente a las demés. Siguiendo la clasificacion

de Bamey (1991), tendran que ser analizados los recursos tangibles, tanto fisicos como
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financieros, y los recursos intangibles. Ambos dependen directamente del sector en el que
la empresa desarrolla su actividad.

Es quiza estala principa causa de gque las organizaciones cada dia estén buscando
afanosamente la forma de generar una alianza estratégica, un nuevo vinculo empresarial,
cierres, reducciones, reestructuraciones, innovacion de maguinariay equipo, outsourcing
0 tercerizacion de servicios, €l cua constituye una herramienta de gestion de la empresa
moderna que contribuye a hacerla competitiva segiin Toledo (2000). Schneider, citado
por Norma (2004), sefiala que “se requiere de una herramienta de gestion a través de la
cual una organizacion pueda optar por concentrarse Unicamente en su core businesss, es
decir en una actividad distintiva, segun el propio Schneider y no tomar parte en procesos
importantes pero no inherentes a su actividad distintiva. Para dichos procesos existe la
posibilidad de contratar a un proveedor de servicios especializados y eficiente que, a la
larga, se convierta en un valioso socio de negocios; la reconfiguracion de los puestos de
trabgjo; en ultimas la fusion empresarial; que si bien su préctica fortalece a dichas
organizaciones que la ponen en marcha, no pasa lo mismo con aquellas personas que
trabgjan para estas organizaciones;, pues s bien antes de la fusion eran dos o mas
empresas, cada una con sus respectivos cargos y empleados, en el momento de la fusion
propiamente dicho, nos encontrariamos con tal vez dos 0 mas personas no solamente
preparadas, sino que estan gjerciendo el mismo cargo dentro de la nueva organizacion.

En concordancia con Echaiz (2001), la agrupacion o fusién de empresas se hace
no solo para lograr una posicién de dominio sobre el mercado y poder controlar los
abastecimientos de materias primas, sSino también para crear nuevos precios que

determinen la aparicion de fendOmenos econdémicos. Hundskopf citado por Moreno
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(2001), esclaro a manifestar que € fendmeno de la concentracion o fusién econdémica
surge como consecuencia de la expansion de las grandes empresas, impulsadas por €
desarrollo tecnolégico, € avance de transporte, e perfeccionamiento en las
comunicacionesy € deseo de conquistar nuevos mercados por el proceso de globalizacion
de la economia.

Los empresarios consideran que e desarrollo acelerado que empieza ha
experimentar € mundo es propicio para iniciar empresas de mayor escala, mas aln
cuando la demanda se amplifica gracias al acercamiento de los mercados; es decir que
estén frente a una gran oportunidad para la unién econémica. Como lo dice Moreno
(2001), abocados en tal tendencia, las organizaciones deciden acumular inmensos
capitales, mediante agresivas inversiones; autofinanciarse a través de emisiones de
acciones y bonos;, adquirir empresas, incluso de la competencia; buscar socios
estratégicos; y vincular empresas a través de mecanismos econdmicos'y juridicos.

Hundskopf citado por Moreno (2001), conceptia a la concentracion empresarial
como e fendbmeno por e cual dos o mas empresas convienen en unir esfuerzos y
capitales para obtener un beneficio comun.

Sin embargo, este fenGmeno, no degja de tener un propdsito netamente econdémico
con implicaciones juridicas, mediante las cuales dos 0 més sociedades se unen a efectos
de que una de ellas se incorpore ala otra, 0 se cree una nueva sociedad, en virtud de un
convenio o acuerdo, pero, con un solo titular y que se presenta como la consolidacion de
lagran empresa, en lacual se ven integrados sus recursos (econdémicos, humanos, etc.).

Una reestructuracion organizativa como la fusion empresarial, es sinénimo de

cambios significativos y répidos en la estructura organizativa interna, tales como,
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cambios en €l grado de formalizacion y centralizacion de la estructura, cambios en la
politica de recursos humanos, es decir, diversas formas de reducir el personal tales como,
despidos, prejubilaciones y bajas incentivadas; en pocas palabras €l implemento de una
estrategia de downsizing.

Dichos despidos o recorte de persona como lo muestra Mejias (2000), en
definitiva no son convenientes ni para esta nueva organizacion fusionada, ni para los
empleados y mucho menos para cualquier otra empresa. Luego esta nueva organizacion
se ve obligada en primer lugar a realizar una reestructuracion de personal o de recursos
humanos, a reconfigurar los nuevos puestos de trabgjo.

Pero que ventgjas trae para una organizacion la contratacion de un outsourcing
luego de un proceso de fusion o una simple reestructuracion?. La compariia contratante,
o comprador, se beneficiara de una relacion de Outsourcing ya que logrard en términos
generales, una mayor funcionalidad ala que tenia internamente con costos inferiores en la
mayoria de los casos, en virtud de la economia de escala que obtienen las compafiias
contratadas.

En estos casos como o menciona Rodriguez (20002), la empresa se preocupa
exclusivamente por definir la funcionalidad de las diferentes areas de su organizacion,
degjando que la empresa de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo tecnoldgico,
manejo de proyecto, | mplementacion, administracion y operacion de lainfraestructura.

Se pueden mencionar los siguientes beneficios o ventgjas del proceso de
Outsourcing:

L os costos de manufacturadeclinan y lainversion en plantay equipo se reduce.

Permite ala empresa responder con rapidez alos cambios del entorno.
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Incremento en los puntos fuertes de la empresa.

Ayuda a construir un valor compartido.

Ayuda aredefinir laempresa.

Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de reglas

y un mayor acance de la organizacion

Incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que permite

mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la informacion para las decisiones

criticas.

Permite ala empresa poseer |0 mejor de latecnologia sin la necesidad de entrenar

persona de la organizacién para manejarla.

Permite disponer de servicios de informacion en forma rgpida considerando las

presiones competitivas.

Aplicacion de talento y los recursos de la organizacion alas éreas claves.

Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de |os negocios.

Aumento de la flexibilidad de la organizacién y disminucion de sus costos fijos.

Sin embargo, también hay que hablar de las desventgjas que trae un proceso de
outsourcing para una organizacion, y estas son:

Estancamiento en lo referente alainnovacion por parte del suplidor externo.

La empresa pierde contacto con |las nuevas tecnol ogias que ofrecen oportunidades

parainnovar |os productosy procesos.

Al suplidor externo aprender y tener conocimiento del producto en cuestion existe

la posibilidad de que los use para empezar una industria propia'y se convierta de

suplidor en competidor.
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El costo ahorrado con el uso de Outsourcing puede que no sea €l esperado.

Las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las actividades que

vuelvan arepresentar una ventaja competitiva parala empresa.

Alto costo en e cambio de suplidor en caso de que e seleccionado no resulte

satisfactorio.

Reduccion de beneficios.

Pérdida de control sobre la produccion.

Sintesis

En Colombia se han aplicado muchas de estas estrategias como lo son, €
rethinking, downsizing, outplacement, inplacement para mejorar la organizacion, esto es
en busca de un mejoramiento en sus funciones y siempre buscando maximizar los
resultados y también para optimizar la calidad de productos y servicios. Por otra parte el
area de recursos humanos en todas las empresas se ha visto preocupada por sus
trabgjadores, debido a que cuando se realizan reestructuraciones en las empresas, muchas
personas como |0 son personal operario, administrativo y egecutivo, son retirados de las
empresas unos forman parte de una recolocacion labora outplacement, e cual es pagado
por laempresa.

Se ha notado que empresas grandes Colombianas y multinacionales cuando
realizan fusiones gecutan un downsizing, outplacement o en los mejores casos para los
trabajadores un inplacement; en estos tiempos ha sido notable un gran crecimiento de
empresas, |as cuales por reestructuracion realizan lo que se llama outplacement o que se
encargan, de hacer también el inplacement; normamente el outplacement es para altos

gjecutivos de las organizaciones y € inplacement se puede aplicar para todos |os mandos
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medios y bgjos; por otra parte de estos dos, €l mas beneficioso para los empleados es €
inplacement, ya que este le permite a la persona seguir dentro de la organizacion, asi sea
desempefiando otras funciones; |o cual es bueno.

Por otra parte € inplacement es también visto como una rotacion de puesto;
aunque para estas dos estrategias inplacement y outplacement la empresa la cua va a
efectuar este tipo de estrategia siempre tiene que tener en cuanta los resultados vy las
competencias de los trabajadores para que puedan aspirar a esta clase de oportunidades;
lo normal es que estas estrategias, y también las anteriores se vean en grandes empresas 0
medianas, ya que de cierta forma, realizarlas, es muy costoso para la organizacion,
aunque beneficioso en lamayoria de casos.

Algunos casos que hemos visto en Colombia de fusiones como la de hace unos
anos entre Celumovil, Cocelco y Bellesouth, aplicaron estrategias como estas, algunas
personas pasaron por procesos de downsizing, otras por outplacement y otras por un
inplacement, esto se debid a que no se podian dejar tantas personas en puestos iguales,
ademas de que la compafiia extranjera Bellsouth traia sus propios empleados, |os cuales
eran de atos mandos como vicepresidentes y presidentes de la compafiia. En esta
ocasion se evidencian claramente los procesos que se efectuaron con € tiempo para
mejorar |a estructura de su organizacion.

Estas estrategias son aplicadas en todas las compafiias, otros casos como |os son
la fusién de bancos, empresas de productos masivos y medios de comunicacién como 1o
son Telefénica y Telecom, evidencian casos como € anteriormente mencionado.

Empresas tan importantes como estas, contratan a personas para que verifiquen si

Su organizacion necesita ser reestructurada, 0 necesita entrar en un proceso de cambio,
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donde se verifique si la empresa tiene un tamafio adecuado, personal apropiado y también
para que defina bien los cargos, es decir para ver s los miembros de la empresa
realmente estan ocupando €l cargo que es, y s estan efectuando las funciones de dicho
cargo. Las empresas encargadas de hacer este tipo de trabgos cobran mucho dinero; la
compaiia que ejecuta este tipo de acciones tiene que saber que es unainverson gue va
ayudar a la empresa, a redlizar megjor sus labores tanto en € area operativa como
gjecutiva y administrativa; las empresas que prestan estos servicios son empresas, que
tienen un ato conocimiento en €l area de recursos humanos y en € mango de
competencias laborales o cual hace que el proceso sea optimo para la empresa que
implementa este tipo de estrategias.

Con respecto a todo 1o mencionado en €l trabajo y buscando enfocar un proceso
de dowsizing a un outplacement 0 en otro caso a un inplacement, se deben tener en
cuenta las competencias, es decir las capacidades y resultados de los trabajadores que
aspirarian a este tipo de oportunidades, por eso creemos que antes de hacer cualquier tipo
de estrategia, las empresas deben tener en cuenta los recursos humanos, observando que
tan optimos son paralaempresa. Creemos que es necesaria una mirada de cuales son los
mejores trabagjadores o los mas aptos para la compafiia, conocer sus competencias,
evaluar sus capacidades y habilidades, observar su compromiso con laempresay analizar
resultados obtenidos en el transcurso del tiempo que han permanecido estos en dicha
empresa. Esto nos da una vision mas amplia de cada trabagjador y de que se debemos
hacer con cada uno de €llos, teniendo en cuenta que estos, de cierto modo pueden ayudar

en laempresa en diferentes cargos.
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Es bueno pasar de un downsizing a un outplacement o inplacement, s a la
empresa le aumenta su rentabilidad y le genera resultados positivos, siendo asi  que la
empresa se quede con los mejores trabajadores 0 a esos trabgadores que han sido
exitosos, en el dmbito laboral, como o pueden ser los altos g ecutivos entren a una etapa
de outplacement donde sean capacitados y se les consiga un puesto similar o parecido al
gue tenian, esto es con € fin de que ellos de cierto modo tengan una vinculacion con la
empresa, lacual estareaizando estalabor.

Para cerrar y concluir creemos que lo que se debe hacer en estos casos, es acudir a
una empresa de outsorsing para amortiguar €l downsizing y esta fuese otra modalidad de
outplacement, 1o cual seria de gran beneficio para las personas que pasan por un proceso

de downsizing.
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