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PROLOGO

Desde el inicio de mi experiencia docente a partir de la mitad de la década de los aios
ochenta en Santiago de Chile. he tenido la inquietud de plasmar en un documento formal,
el material. la lectura. el desarrollo profesional/experiencial en el mercado laboral v el
conjunto de topicos que estimo. son necesarios para entender la dinamica de las actividades
en un entomo empresarial.

La "Marafia™ de la Administracion que sefiala el profesor Harold Koontz, aquel clasico de
las ciencias administrativas, es cierto, puesto que la complejidad para llevar a cabo la
Gestion Gerencial en una organizacion. no esta en las estructuras, modelos, enfoques
etc..elc..... sino. pasa por las personas. con (odas sus problematicas: aspiraciones, suefios,
expectativas, [rustraciones, nivel de capacitacion v nivel de conciencia, entre otros.

No exisle una “receta” para ensefiar v (ransmitir lo que es la gerencia pero si, es muy
importante, considerar los enfoques v ponencias de los grandes maestros como Drucker,
Sallenave. Porter, Waxemberg, Ramire. Padilla, Bueno v tantos otros investigadores del
pensamiento administrativo de la gerencia v de la estrategia. Los aportes que hicieron v
hacen actualmente a las ciencias del conocimiento administrativo, han sido valiosos pues
sirvieron de base en todas las escuelas de negocios del mundo para transmitir informacion
v conocimiento a los alumnos del area de ciencias econémicas v empresariales. Sin
embargo, las peculiaridades en el quehacer empresarial Latinoamericano son diferentes a
las particularidades del entorno empresarial de los paises desarrollados; precisamente los
grandes autores v pensadores mencionados han escrito sobre la base de sus experiencias en
Europa, Estados Unidos v Japon. Ahi estd el dilema ;como ensefiar v transmitir estos
conocimientos que estan elaborados para paises desarrollados en paises en desarrollo? jEse
es el desafio!
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Universidad Nacional Autéonoma de México, Jorge Fermmandez, Jonathan Hermosilla,
Aquiles Limone de la Universidad Catdlica de Valparaiso - Chile, Estanislao Galofré de la
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Universidad Autonoma de Madrid.
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Gabriel Fuentes Jaimes
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CAPITULO N" 1

LA GERENCIA INTEGRAL

1.1 Los cuatro escollos del empresario

Muchos negocios se inician con grandes perspectivas y durante un par de afios prosperan, pero
en seguida se ven en serias dificultades. Si es que sobreviven, quedan baldados para siempre.
;Hay errores tipicos que comete un empresario y que se pueden evitar?

Si, hay cuatro errores denominados los escollos del empresario, en que cae por lo general un
negocio nuevo que esta creciendo. Todos son previsibles y evitables.

a) El primero

Se da cuando el empresario comprueba que su nuevo producto o servicio no tiene €xito en lo
que él esperaba sino en un mercado enteramente distinto. Muchos negocios desaparecen por
que el fundador insiste en que €] sabe mas que el mercado. ;De manera que el empresario si ha
tenido €xito pero no lo reconoce? Peor aun: rechaza el éxito.

Ejemplo. Un individuo John Wesley Hyatt inventd chumacera de esferas’ y estaba convencido
de que eso era lo que necesitaban los ejes de los vagones de carga de los ferrocarriles. Hasta
entonces lo que se hacia era que las ruedas de los vagones se rellenaban de trapos empapados
en aceite para contrarrestar el rozamiento. Sin embargo, los ferrocarriles no estaban

preparados para un cambio radical; les gustaban sus trapos. Y el sefior Hyatt quebro tratando
de persuadirlos.

Cuando Alfred Sloan, el hombre que después cred la General Motors, se graduo en MIT a
mediados de la década de 1890 ( a la cabeza de su promocion escolar), le pidid a su padre que
comprara el pequefio negocio en quiebra de Hyatt; pero a diferencia de éste, Sloan si estaba
dispuesto a ampliar su visidon del producto. Y resultd que la chumacera de esferas era ideal
para el automovil, que apenas empezaba a salir al mercado. En dos afios, Sloan tenia un
negocio floreciente; durante veinte afios su principal cliente fue Henry Ford.

;Pero es realmente tan comin el rechazo del éxito? La mayor parte de los inventos o
productos nuevos no tienen éxito en el mercado para el cual se destinaban. Esto se ha visto
repetidas veces. La novocaina la inventd en 1905 el quimico aleman Alfred Einhorn, para uso
como anestésico en cirugia mayor, pero no era apropiada. En cambio los dentistas la
aprovecharon inmediatamente, a pesar de que el inventor hizo cuanto pudo para impedirles
que la usaran en una cosa tan trivial como taladran muelas. Hasta sus ultimos dias, Einhorn
viajo por todo el mundo ensalzando los méritos de la novocaina como anestésico general.

' Conocida también como cojincte de rodillos, rodamiento de bolas o “balinera”.



Un caso mas reciente: una compania cuyo fiundador cre6 un programa de sofutware que
él estaba absolutamente seguro era lo que los hospitales necesitaban para funcionar
debidamente. Pues bien, los hospitales le dijeron que no estaban organizados para

fiuncionar como el suponi . No hizo ni una sola venta a un hospital. Sin embargo, por pura
casualidad, una ciudad pequefia tropezd con el programa y encontré que era justamente 1o que

necesitaba. Empezaron a llegar pedidos de ciudades de mediano tamano de todo el pais. Y él se
nego a aceptarlos.

., Por qué rechazan los empresarios un éxito inesperado? Porque no es lo que ellos habian
planeado. Creen que ellos mandan. Y esto nos lleva al escollo numero dos.

h) Ll segundo

Los empresarios creen que las utilidades son lo mas importante en una empresa nueva. Pero
las utihidades son secundartas 11 Mujo de fondos es lo que mas importa.

Los organismos que estan creciendo tienen que alimentarse, y un negocio que crece devora
dinero. Hay que hacer inversiones constantes para solo mantenerlo a flote. Esto es totalmente
previsible, de modo que no hay razon para dejarse agarrar en una escasez de fondos. Las
empresas nuevas se salvan con solo decirle al fundador, que es momento de proporcionar la
siguiente financiacién. Si uno tiene seis meses o un afio para buscar los fondos que va
necesitar, puede estar razonablemente seguro de que los conseguira y en condiciones
favorables.

i Les cuesta tanto trabajo a los empresarios captar el concepto de flujo de fondos? Warren
Buffet® dice que cuando él quiere saber como le va a una compafiia, no presta oidos a los
analistas de valores bursatiles que hablan de utilidades, lo cual no viene al caso. Oye a los
analistas de crédito bancario, que hablan de tlujo de fondos. Entre los boletines del mercado
de valores no hay uno que hable de liquidez y de la posicion financiera de una compaiia que
esta creciendo. Hablan de margenes de utilidades y rentabilidad. Esto es fundamentalmente
por que los hombres de negocios no entienden de finanzas.

¢) Eltercero

Cuando un negocio crece, las ocupaciones del fundador son increibles. El crecimiento rapido
produce enormes tensiones. Las instalaciones de produccién no dan abasto. La capacidad
administrativa no es suficiente.

El empresario corre como loco. Ve las cifras de ventas; ve las producciones de utilidades.
Estas cosas Ic hacen creer que en un aio mas podra vender el negocio y ganarse diez millones
de dolares. Y no ve que su base administrativa se ha quedado atras.

> Warren Buffct cs un gran inversionista cstadounidense principalmente en el mercado de acciones. Es
considerado e} scgundo hombre mas rico del mundo tras Bill Gates, y el accionista mayoritario de Coca-Cola.
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En una investigacion en la que se ha trabajado con empresarios durante 50 anos. se puede
decir que hay una curva bastante normal; 80% cae dentro de ella. Aun cuando un negocio est¢
creciendo a un ritmo normal, nada de triplicar su tamafio cada seis meses sino creciendo a una
buena tasa, solida, sostenible, la ineficiencia de la administracion se empieza a sentir hacia cl
final del cuarto afio.

.Y entonces es cuando falla la base administrativa? Si. Al principio el fundador tipico lo hace
todo ¢l mismo. Tiene ayudantes pero no tiene colegas. Subitamente todo cmpicza a andar
manga por hombrp. La calidad decae; los clientes no pagan; las entregas sc atrasan.  Pero
todos los negocios nuevos cometen errores, muchos crrores. ,Cual cs un sintoma que ningun
empresario puede dejar de tomar en cuenta cuando la administracion empicza a lallar”?

La cuestion csla en saber como résponden a la oportunidad. Supongamos que un cliente dice:
“si ustedes hacen 10.000 unidades del producto X les daremos un contrato™. ;Ve usted esto
como una carga o como una oportunidad? Si la respuesta es “claro que es una oportunidad,

pero me preocupa porque es una carga adicional™ la respuesta es: Su base administrativa ya se
queds corta.

Pdra evitar una crisis hay que dedicarse a formar un equipo administrativo. Para entonces va
tendra tal vez 40 personas que trabajan a sus 6rdenes. Estudielas para ver quiénes muestran
habilidad administrativa. Llame & esos 4 o 5 individuos (no es probable que tenga mas) vy
digales: “Quiero que cada uno de ustedes se siente solo el proximo fin de semana y estudie a
los demas, incluyéndome a mi (pero a si mismo) y piense en qué sobresale cada uno”. Después
se reunen, toman una hoja de papel en blanco y hacen una lista de las actividades puncupales
del negocio. Hoy denominamos esto “establecer nuéstras competencias basicas”

Los empresarios jovenes no pueden-pagar lo que costaria traer un equipo administrativo de
fuera, pero ahi' esta Tomas, que es muy habil para servicio al cliente, asi que se le puede
encargar de dirigir la oficina, darle una carga adicional durante unos pocos meses o unos
pocos afios, o darle un asistente. Pero por ahora la funcion de Tomas es servicio al cliente. Y
ahi esta Juana, veterana en manufactura, que supera a todos los demas en tratar a la gente, asi
que la experta en manufactura sera también directora de personal.

Luego se celebran reuniones taodos los meses, tal vez los sabados, y en el término de un afio
tiene uno un equipo administrativo. Se necesita por lo menos un afio, y tal vez afio y medio
para crear un equipo. ;También para empezar a trabajar como un verdadero equipo” Si, pero
tambien para entender que aun cuando José es un individuo con quien es dificil llevarse bien.
es justamente el técnico en finanzas que necesitamos. O para ver que Tomas se esta pertilando
como un gerente de ventas y marketing de primera, pero que como gerente de servicio al
cliente no dala medida. Puede haber sido el mejor que habia, pero eso no basta.

Es una decision dificil de tomar para el empresario- sobre todo s1 Tomas ha estado en la
compaifiia desde el principio. S1 se empieza a formar el equipo con afio y medio de anticipacion -

Tomas sabra que ya le ha llegado la hora de separarse. Uno no se puede esperar hasta que todo
se descomponga al mismo tiempo.
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d) El cuarto

El cuarto escollo es el mas dificil de todos. Se da cuando el negocio tiene éxito y el empresario
empieza a anteponer su propia personalidad a los intereses del negocio. Es un.individuo que ha
trabajado 18 horas diarias durante 14 afos, tiene un negocio de 60 millones de dolares y un
equipo administrativo que funciona. Entonces se pregunta: ;Qué quiero hacer ahora? ;Cual es
mi funcion? Estas preguntas no son acertadas. Si uno empieza con ellas, invariablemente se
matara a si mismo y matara el negocio.

. Qué es lo que se debe preguntar? Hay que preguntarse: ;qué necesita el negocio en esta
etapa? La siguiente pregunta es: ;tengo yo esas cualidades?.

Hay que empezar con lo que necesita el negocio, y en eso puede ser muy util una persona de
tuera.

En una investigacion realizada a 100 empresarios que estaban en esta situacion, se les
pregunto porque acudian a un experto para el asesoramiento de su empresa. La mayoria
contestd que porque sus esposas dicen que ya no estan haciendo un buen trabajo, que se estan
matando y estan acabando con la familia y el negocio. De vez en cuando alguno tiene una hija
brillante que se lo dice. Si es un hijo quien se lo dice, no le cree por que piensa: “jes que se
quiere encargar €l y sacarme a mi?” pero la esposa o ]a hija si se lo puede decir.

Algunas veces habla una persona de fuera,unaccionista o un abogado o un contador.
Generalmente alguien tiene que cantarle las verdades a ese empresario para que despierte a la
dura realidad de que no lo esta haciendo bien.

Creer que los empresarios de hoy son mas habiles para evitar los escollos a pesar de su
educacion, a pesar de tantos titulos de postgrado en administracion, etc., es una ilusion; la

educacion no da ni experiencia ni sabiduria.

1.2 La gerencia integral

De vez en cuando surgen nuevas ideas, o, por lo menos, nuevas palabras en el campo de la
administracion, que intentan reducir la complejidad del fenomeno empresarial a un solo
componente que, supuestamente, puede explicarlo todo. Es lo que se conoce como paradigma
dominante. Anteayer era ja organizacion, ayer era la estrategia, luego la calidad total v la
reingenieria; hoy volvemos a la organizacion con el temade la informatica y la gestion del
conocimiento, y quien sabe que se va ha importar mariana de New York, Tokio o la union
europea, para comprender mejor el fendomeno empresarial en los paises latinoamericanos.

En los aios 50. el paradigma dominante era la organizacion, es decir, se creia que cualquier
problema de la empresa se podia resolver mediante un estudio de la organizacion o de un
cambio del organigrama. Pero la experiencia demostro que habia empresas que a pesar de ser
bien organizadas, fracasaban. Asi que las ciencias administrativas buscaron otro paradigma. En'|
os afios 60 y 70, tie la estrategia. Entonces los mismos asesores de la organizacion de los
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afios 50 cambiaron de nombre- pasaron a llamarse asesores en plam 'jj icaci0. - T estrala
idea era cjue la empresa que tuviera una estrategia superior a la de sus cOmpetidoras era que
tendria éxito; las demas fracasarian. Sin embargo poco a poco se hizo evidente que Una estrategia
no es sino en plan de accion sobre el papel y cjue para llevarla acabo son necesanas las personas;
esta evidencia llevo a la basqueda de otro paradigma para los afioS 80: el de la cultura
organizacional. Segin este - para que la empresa tenga éxito no solo necesna una bpena
organizacion y una buena estrategia sino un equipo de gente capaz de 1Magiar:- formular e .
implementar la estrategia. La empresa es un grupo de personas en rnteraccion. ;Como optimizar a
la vez el proceso de produccion / servicios y venta y el proceso humano?. La respuesta queda en
otro paradigma de los afics 80: la calidad total. Pero ya la calidad total va pasando de moda - y
varios temas compiten por el titulo de paradigma dominante en los afios 90: el empoderamiento
(del inglés empowerment)- la reingenieria. Mas alla de las modas administrativas y de las
mutaciones . semanticas que enriquecen el lenguaje de la administracion - conviene buscar los
verdaderos temas inmutables que rigen el comportamiento de las empresas:

o El Marketing, puesto. que sin mercado, no hay producto, y sin producto o
servicio para vender, la empresa no tiene razon de sei.
La Psicologta Grganizacional, por quc una empresa ante todo, es un
humano con cultura y comportamiento propio.

grino

o Las Finanzas, Puesto que la empresa es una entidad economica en pos de
rentabilidad para los socios o accionistas.

o La Planificacidn, para que la empresa elija su futuro en vez de sufrirlo.

o La Competitividad, que es el fin de la accién empresarial. A la larga, solo
sobreviven las empresas competitivas.

Alrededor de estos temas primarios hay otros cuya existencia deriva de los primeros, por
ejemplo: la produccion depende del marketing, de la planificacion y del entorno competitivo;
la contabilidad es el lenguaje que sirve de base para expresar la realidad financiera de la
empresa. Cada tema apela a técnicas y herramientas analiticas que el gerente debe conocer.
Sin embargo, el conocimiento de los temas y de las técnicas es insuficiente para poder manejar
una empresa. El saber no garantiza el saber hacer........ un maestro universitario puede fracasar
como empresario, y un brillante y emprendedor ejecutivo de una gran organizacién puede
fracasar como capacitador. De hecho, hay que reconocer, con cieita tristeza, no siempre las
personas tienen éxito en lo hacen ya sea por que estan obligados a cumplir funciones que no
les gusta o simplemente no aplican el criterio adecuado para tener éxito en cualquier funcién.

La ensefianza de la administracion, desde la época de Fayol (1916), se articula alrededor de
“las llamadas funciones que dividen la empresa en tantas torres de Babel. Las areas
especializadas, produccion, finanzas, marketing, recursos humanos, informatica y otras
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hablan cada una un lenguaje propio y se concentran solamente en el suyo. Por esta total
desvinculacion entre las areas funcionales ninguna comprende el papel de la demas, y menos
el de la empresa como un todo. Y la gente tiende a ignorar, e incluso a menospreciar, aquello
que no comprende. A la hora de la verdad las “funciones™ de la empresa no existen sino en la
cabeza de los profesores. Es una categorizacion conveniente de la accion empresarial para
desmenuzarla en pedazos faciles de ensefiar. La realidad de los problemas administrativos es
global. Por ejemplo, si las ventas bajan, todos se preguntan que tipo de problema es y a quien
culpar, en lugar de tratar dec resolver el problema. Segun la etiqueta (marketing, finanzas,
recursos humanos, cte.) que le colocan, buscan una solucion “comercial”,  “[inancicra”,
“organizacional “..... y reducen el problema a una sola dimension cuando la realidad es
multidimensional o global: las ventas bajan por que el producto fue mal disefiado, el control de
calidad es deficiente, los vendedores no tienen incentivos para venderlo, la competencia acaba
de introducir otro producto y olrcee un plan de linanciamiento superior al nuestro, cte.

El etiquetaje de los problemas y su reduccidn a una sola dimension son la consecuencia mas
grave de la ensefanza seccionada. Capacitan gerentes que lo saben todo en su area de
especializacidn, y no entienden nada del manejo de una empresa. Lamentablemente, el trabajo
en la empresa tiende a reforzar la especializacion, pues la mayoria de las empresas estan
organizadas por funciones. En el tope de la piramide esta el presidente, y mas abajo, el
vicepresidente de finanzas, marketing, produccidn, etc. Son gerentes que piensan y actian en
funcion de su area. “Si yo soy gerente de marketing, no me meto en finanzas, primero por que
no me lo permiten y segundo por que no se nada de finanzas”.

Concientes de las fallas de especializacion, algunas universidades de reconocido prestigio
ofrecen, al final de la carrera, un curso de politica de empresas. En este curso, lo tipico es que
se analice el caso global de una empresa, con el unico problema de que lo que se hace es
analizar, de nuevo en forma independiente, el problema de marketing de la empresa, el de
finanzas, el de recursos humanos, etc.; hasta que se recorre inconexamente todo lo disefado.
Ahora que usted esta colmado de conocimientos en las areas de especializacion, es tiempo de
que mejore su entendimiento de la accion empresarial. Es hora de iniciarse en la gerencia
integral.

“La gerencia integral es el arte de relacionar todas las facetas del manejo de una organizacion
en busca de una mayor competitividad™:

o La estrategia: Para saber a donde vamos y cémo lograrlo.
o La organizacion: Para llevar acabo la estrategia eticientemente.
o La Cultura: Para dinamizar la organizacion y animar a su gente.
La letra griega 2. (sigma), figura 1, simboliza mas que la suma de las funciones de la empresa:

su integracion en una accion global, en busca de una mayor competitividad. La gerencia
integral atribuye como fin a la accion empresarial la competitividad, es decir, el éxito
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relativo, con respecto al desempefio de los competidores- La relatividad de los resultados es algo
que se ha perdido de vista en nuestra época, en la cual nos enamoramos tacilmente de los
conceptos absolutos como la excelericia y la calidad total- La excelencia y la calidad total son
metas absolutas; no se puede imaginar algo mejor- Pero lo mismo que -el paraiso esas metas
pertenecen a otro mundo; mientras tanto en este mundo, tenemos que preocuparnos por
resultados relativos- El éxito de una empresa en funcion de “excelencia® o de - calidad total* sino
en comparacion con otras empresas, a traveés de indices tales colno la participacion en el mercado,
la rentabilidad comparativ-a, la preferencia del consutnidor, etc - La gerencia integral busca una
mayor competitividad, es decir, asegura su supervivencia, su rentabilidad y su crecimiento en un
entorno competitivo-

Figura llla Gerencia Integral

Esirategia \

Gerencia

z

Integral

Organizacion Cultura

Fucnie: “La Gerencia Integral® Jean P. Sallenave

1.3 L.a accion empresarial

La Gerencia tegral es un enfoque adecuado para estudiar La Accion Empresarial, es decir para
entender a la vez la mision de la empresa y su modus operandi, la Gerencia mtegral procede de
un enoque global, mientras que la mayoria de las escuelas del pensamiento empresarial del
pasado se basaban en un enoque parcial, uncional, y sistemico. Asi, para analizar un evento hay
que aislarlo y comprenderlo independientemente de otros eventos simultaneos y talvez
relacionados. Para acilitar el estudio cada problema se divide en subproblemas. Por ejemplo,
cuando a comienzos del siglo XX surgio el interes de racionalizar subproblemas. Por ejemplo,
cuando a comienzos del siglo XX surgio el interes de racionalizar la produccion, los
investigadores se lanzaron a estudios de tiempos y movimientos, los cuales
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claramente representan apenas una parte del campo total de la investigacion. Pero, por algun
lado habia que comenzar.........

La Segunda dimension trascendente en los estudios de fenomenos empresariales es la
categorizacion o, si se prefiere, la colocacion de “etiquetas”: marketing finanzas, contabilidad,
personal; estas son algunas de las de mayor uso en la delimitacion del campo de investigacion
para un fendmeno empresarial. Un evento con etiqueta de “problema de marketing” sera
aprehendido segun esquemas conceptuales de marketing, mientras que el mismo evento
calificado de “problema financiero™ sera aprendido de manera distinta. Para ilustrar este punto,
basta considerar el siguiente caso: una empresa de calzado invierte diez mil dolares para
adquirir una maquina que permite fabricar botas de invierno con frisa. Este caso, unico en si,
puede ser estudiado en cualquiera de las etiquetas siguientes, segun la especializacion
funcional de quien lo estudie:

Problema de inversion

Problema de diferenciacion.

Problema de segmentacion del mercado.

Problema contable (compra vs. Leasing)

Problema de personal (maquina automatica que reduce costos de mano de obra)
Problema de diversificacion estratégica.

Problema de integracion de la produccion.

OO0 OO0 o OO0

Se nota inmediatamente el peligro de ponerles etiquetas a los fenomenos o acciones
empresariales: el hecho de que se haya comprado y no se haya adquirido via leasing, visto
desde el angulo contable o impositivo, no demuestra que se haya hecho una buena inversion.

La tercera dimension del estudio de los fenomenos empresariales es la sistematizacion. Esta
dimension tiene como feliz resultado la disminucion de algunos inconvenientes inherentes a
los enfoques parcelarios o funcionales. En este caso se trata de comprender un fenomeno en
una marafia de interacciones con otros fenomenos. Asi, en el ejemplo anterior estudiaremos las
consecuencias de una diversificacion estratégica de la empresa en el sector de las botas con
frisa para invierno, sobre la base de las distintas politicas funcionales (marketing, finanzas,
personal, etc.).

Si esto se logra, se habra dado “una vuelta completa de inspeccion” alrededor del problema, es
decir, se habra usado un sistema de analisis que pone en evidencia la interaccion de varios
aspectos del fenomeno segun varias dimensiones funcionales.

El procedimientos parcial, funcional y sistematico permite describir la interaccion de eventos
que ocurren en la vida de una empresa; esta interaccion de eventos es la que se denomina ¢/
Jendnrena enppresarial.
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El fendmeno empresarial puede ser estudiadc externamente, es decir, por un observador ajeno
a la empresa, el cual somete sus observaciones a un analisis cientifico y elabora un modelo
explicativo y predicativo a partir de los eventos observados.

Por ejemplo, los estudios de dindmica industrial iniciados por Forrester, han permitido crear
.modelos de diversos fendmenos empresariales. Sin embargo, el estudio del fendmeno
empresarial no proporciona un conocimiento intimo de la empresa. El fendmeno es
despersonalizado, apto para ser reflejado en un modelo; es la holografia de la empresa, y no su
realidad. Por otra parte, para apreciar en términos reales la accion empresarial, es decir, los
fendmenos empresariales resultantes de ina voluntad o de un comportamiento previsible, se
debe estudiar la empresa desde un punto de vista no solo externo ( y ajeno a la accion) sino
también interno, en la perspectiva de quien esta empefiado en la accion.

El conocimiento de los fenomenos procede a la comprension de la accion. Al proponemos en
caminar al lector hacia un mejor entendimiento de la accion empresarial, presuponemos que
quien lee esta guia esta familiarizado con los conceptos y las técnicas del analisis tradicional o
funcional de los problemas de la empresa.

Acaso sea importante precisar el fin con el cual se busca entender la accion empresarial. No se

il mmna hiprn Ao adniriri

trata de descubrir leyes o explicaciones para fendomenos naturales, sinc mas bien de adqu
un saber practico (conceptos + técnicas + herramientas) que permita prever y controlar mejor
la accion de la empresa y de elaborar mejor una estrategia par ella.

=

De esta manera, el proceso intelectual que ha de seguirse para entender la accion empresarial,
se basa en cinco proposiciones.

Estas proposiciones, chocantes para un pensamiento cartesiano delimitan la utilidad del saber
que se busca:

1.3.1 Proposicién 1: Principio de Fragmentacion del Conocimiento
La Accion Empresarial es incomprensible en su totalidad. Admite un gran nimero de

interpretaciones validas, o planteamientos.
La Accion Empresarial admite siempre, por lo menos, tres interpretaciones o planteamientos:

a. El planteamientos estratégico
b. El planteamiento organizacional
c. El planteamiento Psicosocioldgico.

En efecto, cualquier acontecimiento en la vida de una empresa, con excepcidn de los casos
atribuibles al azar, se puede interpretar de tres maneras:

a. El acontecimiento es el resultado de una seleccion consciente en busca de lograr
objetivos definidos (interpretacion estratégica).

b. El acontecimiento es propio de la organizacion, “‘inevitable” en razon de la estructura
de la empresa y de su modo de operar (interpretacion organizacional).
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c. El acontecimiento es el resultado de un juego politico, de algun trueque entre los
“patronos” vy los sindicatos, o bien de una lucha de influencias entre los dirigentes
(interpretacion Psicosociologica).

El interprete de la accion empresarial segun un enfoque estratégico, racionaliza los objetivos
de la empresa y el camino que ha de seguirse para lograrlos. Es estratega es un calculador.
Para é€l, la empresa no es un conjunto de personas o de estructuras si no mas bien una “caja
negra”, es decir, un cuerpo cuyo contenido se desconoce pero cuyas reacciones ante eventos
externos es predecible.

Para otro intérprete, por el contrario, la empresa tiene una individualidad un comportamiento
organizacional que le es propio. Si se abre la “caja negra” puede percibirse que contiene cajas
mas pequenas: divisiones, departamentos, servicios, y cada subdivision tiene sus propios
objetivos, planes y modos de operacion. ;No seria, entonces, la accién empresarial el simple
resultado del comportamiento de grupo de todas las subdivisiones de la empresa?

No, responde el Psicosociologo, porque si en la “caja negra” del estratega se encuentran las
“estructuras” del organizador, en cl interior de estas estructuras se hallaran los individuos. 'Y
cada individuo tiene sus propios objetivos, intereses, afinidade$ y poderes. Cada uno controla
ciertas redes de informacion (ver cuadro 1).

Para entender la accidn empresarial, habria que analizar entonces el “juego politico” de las
personas que elaboran la accion.

1.3.2 Proposicion 2: Principio de Isofinalidad

a.- No hay un plantecamicnto mejor
b.- No todos los planteamientos son igualmente validos

i A cada cual su verdad!. No hay una interpretac:6n mas justa que otra, sino varias maneras de
ver la misma cosa. Scgun la posicion del observador (gerente general, dirigente, ascsor,
operario, ctc.) y segin su lormacion, algunas inlerpretaciones se le ocurririn mas
naturalmente que otras. Por lo tanto, el asesor tendra cierta propension natural a adoptar el
planteamiento estratégico (aquél que valoriza su trabajo), mientras que el sindicalista tendra la
tendencia a encontrarle a todo una interpretacion psicosociologica (aquélla que valoriza el
poder sindical).

Los tres planteamientos, las tres interpretaciones y las tres “verdades™” coexisten en la accion
empresarial.

Imaginemos por un momento que el sefior Murillo, nuestro dedicado gerente de marketing,
nos anuncia que el principal competidor acaba de rebajar el precio de venta del productor X en
un 10 %; escuchemos algunos comentarios sobre el anuncio:

Sr. Casanova, gerente general: “Ya ve, Murillo, yo se lo habia dicho. Estan atacando con
precio para aumentar su participacion en este segmento de mercado en pleno crecimiento™.
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Sr. Rodriguez, gerente financiero: “Seguramente buscan reducir a toda costa sus inventarios de
fin de ano; no olviden que toda su organizacion comercial recibe una bonificacion cuando las
ventas sobrepasan los pronosticos; apuesto de que se trata de una accidon encaminada asegurar
la bonificacion de fin de afio”.

Sr. Calderdn, alto ejecutivo: “Yo sabia que Campero, su gerente de marketing, queria quebrar
los precios; incluso me habian contado chismes sobre una rebaja del 20 %, pero Camacho, su
gerente financiero, se opuso, y tuvieron que llegar a un acuerdo del 10 % *.

Los protagonistas de este drama, que es ficticio, tienen todos razon. La accion empresarial
admite muchas interpretaciones. La pregunta es cual interpretacion adoptara el Sr. Casanova
para formular la estrategia competitiva de su empresa, por que ¢l no es un observador objetivo
e imparcial, sino que esta empefiado en la accion empresarial.

1.3.3 Proposicion 3: Principio de Comprension Minima:

El administrador aspira a un grado de comprension minima de la accion empresarial y de la
interaccion empresa <> mcdio ambiente, que le permita tomar decisiones estratégicas
satisfactorias (aunque no necesariamente optimas).

Tanto el académico como el administrador buscan entender la accion empresarial, pero sus
perspectivas de estudio dificren radicalmente. El uno quicre entender para poder explicar, ¢l
otro quiere entender para actuar. El académico se interesa en tal y tal evento, tal y tal
comportamiento de la empresa, tal y tal forma de accion. Observa, generaliza, infiere.

El administrador no tiene tiempo para seleccionar los fenomenos que le interesa. A veces hasta
carece de tiempo para analizar a fondo un problema que enfrenta. Para €l, el tiempo tiene un
valor que dilapidaria si buscara un grado de comprension de la accion empresarial mas alla del
punto minimo que le permite tomar decisiones juzgadas como aceptables.

Esto aclara por que Richard Boyatzis no encontré ninguna correlacion entre los resultados
académicos de los estudiantes de administracion y su desempefio profesional: “Ninguno de
estos estudios muestra ¢ue un ejecutivo con mas conocimientos conceptuales y factuales tiene
un mejor desempeifio que aquél que no los tiene en la misma medida.

Se presume que existe un minimo de conocimientos tedricos, a partir del cual es ejecutivo es

competente, pero no sirve para nada adquirir conocimientos por encima de este umbral. En eso
difieren las perspectivas del académico de las del administrador.

1.3.4 Proposicion 4: Principio de Contingencia
El conocimiento de la Accion Empresanial es contingente. Depende de :

o El momento del estudio.
o La experiencia de quien la estudia (esquemas de referencia experienciales).
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O Los conociimicntos de guicen ta estudia (esquemas de referenc cognoscitivos).
O Las motivaciones de quien la estudia (sesgos sistematicos).

o Las fuentes de informacion.
o La utilizacion anticipada del conocimiento (naturaleza de la decision que ha de

tomarse).

No hay conocimiento de la Accion Empresarial en si misma. En el mejor de los casos, se
conocen los intentos, los €xitos y los fracasos del pasado que tejen la trama historica y el
esquema de referencia implicito para el futuro de la Accion Empresarial.

1.3.5 Proposicion 5: Principio de los niveles de comprension
La Accion Empresarial puede ser aprehendida a tres niveles:

o A nivel conceptual: Comprension de los principios que guiaron la accion.

o A nivel técnico: Comprension de las técnicas derivadas de los principios que
permitieron formular la Accion Empresarial.

o A nivel practico: Comprension de las herramientas administrativas que fueron
utilizadas para realizar la Accion Empresarial.

El estudio de la Accion Empresarial segun su perspectiva de estudio (proposiciones 3 y 4),
buscara varias combinaciones de niveles de compresion. El hombre intelectualmente curioso
queda satisfecho cono un conocimientos conceptual, mientras que a un conferenciante se le
exige mas bien un profesionalismo técnico, lo cual supone para €l también un conocimiento
conceptual. Pero, en resumidas cuantas, es el actor empresarial, es decir, el dirigente, a quien
se le exige el campo de conocimientos mas amplio: Saber, saber hacer, y hacer. Eso requiere:
conceptos + técnicas + herramientas.

El abismo entre la universidad y la industria se resume en una imagen: el campo de estudio
del universitario es estrecho y profundo (por lo menos a un solo nivel de comprension),
mientras que de un administrador es extenso y forzosamente a tres niveles: conceptual,

técnico, practico.

1.4 La obsolescencia del saber

Quien estudia la empresa debe resignarse a conocer tan solo la empresa de ayer. La empresa
evoluciona, y con ella la Accion Empresarial. En cambio, los conocimientos estan sometidos
a lainercia del aprendizaje, agravada por la apatia de quienes ensefian.

“La inercia del espivitu humano y su resistencia al cambio no se manifiestan, como
se podria creer, en las masas ignorantes facilmente convencidas con solo apelar a su
imaginacion, sino en los profesionales que viven de la tradicion y del monopolio de
la ensefanza. Toda innovacion e¢s una doble amenaza para las mediocridades
académicas: Pone en peligro su autoridad de ordaculo, y evoca la horrenda
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posibilidad de ver derrumbarse todo un edificio intelectual  laboriosamente
construido’.

Los conocimientos actuales emanados del estudio de la empresa de ayer, tal ves no permitiran
administrar la empresa de maiana. A titulo de cjemplo. se¢ pueden examinar dos “campos de
desconocimiento”™ de la Accion Empresarial que podrian tencr graves consecuencias para el
administradar de manana: La administracion [rente a la inflacion y la administracion [rente a
la sindicalizacion politica. Estas son dos areas en las cuales los [ragmentgrios conocimientos
acumulados pox los empresarios y los académicos no han sido transmitidos atn a los
administradores de marana en los tres niveles de comprension: conceptos, teécnicas,
herramientas.

Sin embargo, no queda duda de que en los ultimos 20 anos la inflacion v la sindicalizacion
politica de las empresas se han vuelto dos tactores determinantes de la Accion Empresarial.

La inflacion ataca dos pilares de nucstra concepcion actual de la Accion Empresarial: El
crecimiento y las utilidades: En efecto: aumenta el costo del capital, y ello hace
particularmente dificil la financiacion externa del crecimiento; crea utilidades ficticias;
descapitaliza la empresa en la medida en que esta paga dividendos sobre tales utilidades
ficticias, y, finalmente, les resta sentido a los estados financieros: Los activos fijos y los
inventarios se subestiman, los impuestos ya no se pagan sobre resultados reales. Todo el
“lenguaje” de la empresa (léase su contabilidad) se pone en duda. Sin embargo, a pesar de esto
se sigue ensefiando y practicando la'contabilidad de ayer, que maiiana probablemente sera una
lengua muerta, separada de lo réal.

Ademas, el fisco continta gravando las falsas utilidades, gravando los activos fijos de la
empresa, algunas veces sobre una base real (inversiones) y otras sobre una base historica
(depreciacion). Todo sigue su curso. ante la aparente indiferencia de los académicos y los
empresarios, que valorizan sus conocimientos del “lenguaje” de la empresa y, al misnwo
tiempo, frenan su evolucion.

La sindicalizacion politica de la empresa ataca otros dos fundamentos de la concepcion actual
de la Accion Empresarial: la division del poder entre accionistas, trabajadores,
administradores y la jerarquia de autoridad entre estas tres clases. No obstante, jse sigue
ensefiando que el accionista tiene un comportamiento racional de inversionista en busca de
plusvalia y de dividendos; que el administrador esta al servicio de los accionistas y les asegura
la mejor rentabilidad sobre el capital, y que los trabajadores se enriquecen con el trabajo!
Después de 6 meses en una empresa nadie cree en las imagenes doradas de las escuelas de
administracion. Sin embargo, ;quién se atreve a presentar la administracion de empresas como
un fenomeno de lucha de clases sociales, como un juego de favores mutuos entre categorias
economicas opuestas? No. Se prefiere valorizar el saber obsoleto, tingiendo creer en él, a
investigar constantemente nuevas explicaciones y perspectivas que puedan aclarar la Accion
evolutiva de la Empresa. Esto explica seguramente por qué “el estado del arte” en materia de
administracion, asi como en otras areas cientificas, evoluciona lentamente, al ritmo de los
teoricos mas que al ritmo de la evolucion de la empresa.
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evolucion historica /a perspectiva de /os estudios de admrinistracion puede dividirse en La res
ses encuentra!/ deademas en la evolucion de otras cienciasE/ cuadro 2 i/ustra /as ttres
faedades , que de sela ciencia comparando /a evolucion de estudios . antropo/ogrcos ..y

adsministrativos.

Cuadro 2: Las Tres Edades de la Ciencia: Comparacion de la evolucion historica de los
estudios antropologicos y administrafivos

PERSPECTIVA
Edad 1: Estudio de
fendmenos parcelados

ANTROPOLOGIA
Morgan investiga un
esquema de los origenes y
de la evolucion de las
civilizaciones (1877)

ADMINISTRACION
Taylor hace los primeros
estudios de tiempos y
movimientos (1903)
Fayol formaliza los
primeros principios de la
racionalizacion de trabajo
(1910)

Edad Z: Esiudio dei

sistema cerrado

Rudcliffe-Brown estudia el
comportamiento social en
sus formas
institucionalizadas: la
familia, la organizacion
politica, etc. (1930)
Antropologia social

Driidrd €siudia ia
influencia de la
organizacion empresarial
sobre la administracion
(1948)

Edad 3: Estudio del
sistemna abierto

Kardiner y Lintor estudian

los fundamentos culturales

de la personalidad (1945)
Antropologia psicologica

Forrester establece un
modelo dinamico de las
relaciones entre la empresa
y ‘el medio ambiente (1961)
Chandler estudia las
relaciones entre estructura y
estrategia en la empresa
(1962)

Porter explora las
condiciones que favorecen
la competitividad (1990)

Fuentc: “La Gerencia [ntegral™ Jean P. Sallenave

En ambos casos, uno comienza por estudiar fenomenos parcelados (edad 1), es decir. que
tantea el campo de estudio acumulando conocimientos parciales: retrospectivamente, los
estudios de tiempos y movimientos parecen tomar un puesto poco importante en el
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conocimiento actual de la administracion. De igual manera, los estudios de Pavlov sobre
reflejos representan una pequena contribucion al conocimiento actual del comportamiento
humano.

Poco a poco, por tanteos sucesivos, el campo de estudio es rodeado, definido, limitado: la
antropologia tratard de la interpretacion de la vida humana en grupo; la ciencia administrativa
se ocupara de la administracion de las organizaciones. La edad 2 de ]a ciencia se caracteriza
luego por el estudio de sistemas “‘cerrados”, =s decir, de entidades independientes de. sus
medios: la antropologia social o cultural estudia las formas institucionalizadas del
comportamiento humano, y describe, por ejemplo, las relaciones entre diversos miembros de
una familia en una sociedad determinada, sin estudiar especificamente las presiones culturales
o sociales que influyen sobre las relaciones familiares; de igual manera, el asesor en
organizaciones de los ailos 50 elaboraba un nuevo organigrama como respuesta a un problema
empresarial, lo cual supone de su parte el siguiente postulado: una empresa bien organizada no
tiene problemas. Ciertamente, esto no es verdad. La gran mayoria de los problemas actuales de
las empresas no puede reducirse a consideraciones organizacionales. Cada dia hay empresas
que se hunden por el peso de factores estratégicos, economicos, sociales, etc.

El conocimiento de la empresa concebida como un “sistema cerrado” es, por lo tanto,
insuficiente. Deben entenderse las relaciones entre la empresa y su medio ambiente (edad 3),
para comprender lo que se llama la Accion Empresarial. De la misma manera, la vida humana
en grupo solo puede entenderse si se reconoce la influencia del medio social sobre el
comportamiento en grupo Asi, las ciencias humanas, v entre ellas la administrativa, parecen
haber scguido caminos paralelos, particndo de la comprension de fendmenos para acabar con
la comprension de la accion (cuadro 3).

Cuadro 3: Evolucion historica de los estudios de la empresa: de los fenomenos a la accion

Hacia | ESTUDIO DE FENOMENOS PARCELADOS
1910 | Ejemplo: estudios de ticmpos v movimicntos (Tavlor)

Hacia | ESTUDIO DE FUNCIONES DE LA EMPRESA
1920 | Ejemplo: tipologia de los Icndmenos cstudiados (Farol)

Hacia | ESTUDIO DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL
1950 | Ejemplo: andlisis dc rclaciones cntre estructura v comportamicnto cmpresarial (Barnard)

Hacia | MODELIZACION DEL FENOMENO EMPRESARIAL
1960 | Ejemplo: diniimica industrial (Forrester)

Hacia | ESTUDIO DE LA ACCION EMPRESARIAL: plantcamicento estraiégico
1970 | Ejemplo: estudios dc estratcgia (Boston Consulting Group. USA)

Hacia | ESTUDIO DE LA ACCION EMPRESARIAL : plantcamicnto psicosociologico
1980 | Ejemplo: cstudios dec socio-dindmica (Bossard Institut, Francia). énfasis cn la “cultura organizacional™.

Hacia | GLOBALIZACION DE LA ACCION EMPRESARIAL : gerencia integral
1990 | Enfoquc intemo: Ja calidad total (Juran).(Deming)
Enfoque externo: la competitividad (Porter)

Hacia | GESTION DEL CONOCIMIENTO
2000 | Ejemplo: capital intelectual. aprendizaje organizativo. gestion del talento. (Peter Drucker. Edvinsson v
Malonc. Eduardo Bucno)

Fuente: Elaboracion Prapia. adaptado de “L.a Gerencia Integral™ Jean P. Sallenave




24

A pesar de las apariencias, este capitulo no tiene como fin evocar controversias académicas,
sino mas bien sensibilizar al estudiante a la necesidad de una pluralidad de perspectivas en el
conocimiento de lo que se ha denominado la Accion Empresarial.

La perspectiva tradicional de la ensefianza y de la practica de la administracion es funcional.
Ella permite aprender el “lenguaje” de la empresa, el conocimiento de sus rodajes y de ciertos
engranajes que los ligan; sobre la perspectiva funcional debe imponerse una vision global,
unificadora, fundada en conceptos integradores. Sobre la base de esta perspectiva se
ambiciona comunicar un concepto unificador sobre la Accién Empresarial, presentar las
técnicas de analisis y de toma de decisiones globales, y, finalmente, exponer herramientas
administrativas derivadas de esas técnicas y de dicha concepcion de la. Accion Empresarial.
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CAPITULO N" 2

EL GERENTE INTEGRAL

“No es necesario qie un principe tenga todas las virtudes, pero es indispensable que parezca
que las tiene”. Maquiavelo-

Se conocian dos tipos de gerentes en las empresas: los especialistas, dedicados a las tareas
técnicas dentro de funciones bien delimitadas, y-los generalistas, que aspiraban a ala gerencia
general. Pero la complejidad creciente de la gerencia moderna nos obliga a buscar, mas alla de
la dicotomia tradicional entre especialistas y generalistas, un nuevo tipo de gerente, capacitado
para manejar la empresa del siglo XXI, a la vez experto en su area funcional y adepto del
manejo global de la empresa: el gerente integral .

2.1 ;Qué maneja el gerente intesral?

Solo sabemos manejar cinco recursos:

Recursos Humanos > Personas
Recursos Fisicos ~  Planta, equipos, productos
Recursos Financieros > Dinero

4

Recursos Tecnoldgicos
Tiempo

Tecnologias

En la empresa del siglo XX se repartian las tareas entre varias gerencias mas O menos
independientes:

Recursos Gerencias

Humanos > Personal

Fisicos , > Produccion, marketing
Financieros > Financiera

Tecnologicos s Investigacion y Desarrollo
Tiempo > Planificacion

El gerente general actuaba a veces como capitan de equipo, pero a menudo como arbitro entre
las gerencias. Hoy en dia, esta manera de organizar la Accion Empresarial es totalmente
obsoleta. La empresa es un todo; cada accion que se realice en una gerencia afecta a las
demas, y el gerente general no puede permilirse pasar su tiempo pacificando a las facciones
internas cuando el verdadero'enemigo esta a fuera, y se llama la COMPETENCIA. Ademas, la
tecnologia moderna permite con la ayuda del computador, integrar las gerencias en un solo
sistema. La llamada “vision sistémica” de la empresa es parecida a nuestra concepcion del
cuerpo humano: cada miembro, cada organo tiene su funcion, y si bien es cierto que la
enfermedad puede afectar a un 6rgano particular, el enfermo no es el organo sino el paciente.
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De la misma manera se puede decir que no hay problemas de marketing, de finanzas, etc...,

-
sino problemas de la empresa.

~

El gerente integral trata de resolver los problemas de la empresa, mientras que los gerentes
tradicionales curaban un oOrgano a expensas de otro. Por tanto. el gerente intcgral es
“bilingtic™: conoce el lenguaje de la gerencia luncional que desempena actualmente en la
empresa y domina, ademas, el lenguaje de la gercencia integral, lo cual le permite tomar
decisiones optimas a nivel de la empresa global. Ll gerente integral es capaz de actuar como
un gerente funcional y pensar como el gerente general. Recordemos que solo los gerentes
[uncionales que demuestran cualidades de ser gerentes integrales pueden aspirar subir los
escalafones de la piramide organizacional porque los especialistas que no son sino
cspecialistas se quedan de especialistas en un rincon del organigrama.

El gerente integral reune en su modo de pensar y actuar, los tres ejes de la gerencia integral:
estrategia, organizacion y cultura. Es a la vez estratega, organizador y lider.

"Il empresario debe  desenpeiar tres funciones  fundameniales: la o primera s
preservar s empresa; la segunda ex controlar las reacciones de la organizacion
cucndo los eventos que habian sido previstos no ocnrren y los objetivos que habian
sido fijados no se logran: la tercera es concebir el futuro y proponer los objetivos qie
hey que lograr. Para estas tareas se requieren lus cuahdades personaies de un iider”
Boston Consulting Group

2.2 El gerente estratega

Un estratega es alguien que tiene la osadia de pensar que puede controlar su futuro, en cierta
medida. El gerente-estratega forja el porvenir de su empresa, manejando y no contemplando
las relaciones entre la empresa y su entorno.

Primero tiene que formular un marco conceptual de esas relaciones, es decir, trazar un mapa
mental de la ‘situacion actual de la empresa en relacion con la competencia, e imaginar su
futuro, dadas las tendencias del mercado, de la tecnologia, etc. .., v las capacidades humanas,
financieras y técnicas de la empresa. Se pregunta el gerente-estratega: “;donde estamos y a
donde vamos asi como estamos encaminados””. Luego imagina alternativas. No acepta el
futuro sino que lo disefia. Adquiere una vision de lo que podria ser la empresa del manana. De
esta vision deriva la mision de la empresa, es decir, la articulacion de su razon de ser y de sus
objetivos esenciales. La mision delimita el campo de accion de la planificacion estratégica
porque todas las estrategias que el gerente formule decben caber dentro de la mision y deben
ayudar a que ésta se curmpla.

La ultima funcion del gerente-estratega es la implementacion y el control de la estrategia.

VISION —  MISION — PLANIFICACION — IMPLEMENTACION

————————————————————— +<—  CONTROI#+— ~————=————=——=——--———-



La implementacion no puede ser rigida porque el entorno sigue evolucionando mientras que el
gerente formula la estrategia. Habra que adaptarla en el Ultimo minuto a la nueva situacion

creada por la coyuntura econdmica, la competencia y el desarrollo tecnoldeico entre otros
— . (=) >

factores.

El control tiene dos aspectos: averiguar si la estrategia logrd sus metas (eficacia) y st lo hizo
de la mejor manera posible, es decir, la mas economica (eficiencia).

La enumeracidn de las tareas del gerente-estratega demuestra que éste no puede ser solamente
un filosofo, alejado de la Accion Empresarial; tampoco puede lanzarse a la batalla sin haber
pensado en un plan. El gerente estratega es un politico; tiene el arte de sacar partido de las
circunstancias para cumplir la mision. Es también un empresario; no solo se dedica a resolver
los problemas provenientes del medio ambiente, sino que busca activamente las
oportunidades. Este dinamismo continuo es lo que los anglosajones denominan
entreprenieurship. Mientras que la adiministracion trata los problemas, el entrepreneur busca
las oportunidades. El oportunismo es tal vez la cualidad principal del gerente-estratega, quien
aprovecha las oportunidades para salir adelante hacia el cumplimiento eficaz y eficiente de la
mision.

El fin de la estrategia es la competitividad, es decir, la libertad relativa de accion. Imaginen
una empresa al borde de la quiebra, sin recursos; no se puede mover, no tiene libertad de
accion. Imaginen una partida de ajedrez: cada contrincante mueve las piezas de manera tal que
restrinja la libertad de accion del otro, hasta que no pueda mover mas: jaque y mate.

Compare una empresa “fuerte” con otra “débil”: lo que hace que una sea fuerte y la otra débil
es la libertad de accion proporcionada por la diferencia de recursos a favor de la fuerte. Por esa
razon todas las empresas tratan de torjar ventajas competitivas, para darse la voluntad de
accion que es la esencia de la estrategia. En un entorno competitivo, todo es relativo; la
ventaja del uno se vuelve la desventaja del otro; si una compafiia gana participacion en el
mercado, otra pierde. En una palabra, el fin de la estrategia es GANAR. El gerente-estratega
es un competidor. El gerente integral es un ganador.

2.3 El serente organizador

Por habil estratega que sea el general, si la intendencia militar no sigue, perdera la batalla. La
organizacion es a la empresa lo que la intendencia es al ejército.

La funcion de la organizacion no es controlar todo; es darle a un grupo de personas los medios
para llevar a cabo una tarea. El gerente organizador hace mas que definir las tareas de cada
uno y disefiar un organigrama con lineas de autoridad y responsabilidad. Tiene que pensar en
toda la estructura de la compaiiia y la organizacion es solamente una parte de la estructura.

La estructura de una compaifiia puede dividirse segiin dos aspectos: la estructura formal o
“esquema organizacional™ y la informal o “estructura social”



La estructura formal comprende:

La organizacion propiamente dicha, representada por un organigrama.

El sistema de objetivos que rige cada parte de la organizacion.
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El sistema de informacion v de decision: jquién tiene acceso a qué tipo de
informacion? ;quién decide sobre qué?
El sistema de incentivos en cada nivel de la organizacion.

La estructura informal tiene que ver con las relaciones entre los individuos que habitan la

organizacion, y sus comportamientos. Incluye:

l.as relaciones de poder (formal ¢ informal).
Las expectativas mutuas de los miembros de la organizacion.
La interaccion de sus comportamientos.

l.a estructura formal existe sobre papel, procede de un diseiio organizacional, mientras que la
estructura social traduce la realidad de la vida ¢n la empresa, imbuida de su cultura.

lLa estructura es contingente, es decir, depende de la estrategia.

Segun la estrategia de la firma, varios modelos estructurales predominan (figura 2).

.

Figura 2: Estrategia y estructura

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jean P. Sallenave

1 2 B 4 S
Estrategias de Expansion dc Expansion Integracion Diversificacion | Globalizacion
basc volumen geografica vertical de productos
Red de
Estructuras Organizacion Organizacion Organizacion Organizacion unidades
inducidas centralizada funcional divisional multidivisional | descentralizadas
(nctworking)

El desafio que enfrenta el gerente organizador es ajustar constantemente el esquema
organizacional de la empresa a las modificaciones de la estrategia, de manera que asegura un
mejor desempefio. Esto implica que debe haber congruencia no solamente entre la estrategia y
la estructura, sino entre todas las variables del esquema organizacional. La gerencia general
debe cuidarse del sofisma de composicion: la suma del esquema optimo de cada variable no
conduce necesariamente a un esquema organizacional optimo; a menudo. deberd mantenerse
un grado de desorden (organizational slack) y de irracionalidad aparente dentro de la
arquitectura del esquema organizacional, de tal modo que se pueda asegurar el buen
funcionamiento del conjunto.
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En sintesis, se puede decir que el gerente integral es responsable del desempefio global de la
empresa y que este desemperio depende, al mismo tiempo, de la estrategia de la empresa, de su
esquema organizacional y de la congruencia entre los dos.

2.4 El serente lider

Determinacion de la estrategia, organizacion del trabajo, organizacién del personal,
implantacion de sistemas de motivacion, de informacion, de decisidn, de control...el gerente-
estratega y organizador esta bastante ocupado. ;Qué ha olvidado dentro de esa gran cantidad
de papeles que se amontonan en su escritorio? Que el corazon de la empresa esta hecho de
personas y no de papeles. Numerosos gerentes descubrieron esta realidad después de haber
visto fracasar su “‘administracion racional” a causa de problemas de comunicacién entre la
gerencia y sus publicos. Aunque el gerente integral sea un técnico, estratega y organizador, no
podra alcanzar el éxito sin la cooperacion de los publicos de la empresa, es decir, tanto del
personal como de los clientes, proveedores, accionistas, banqueros, etc. Esto requiere las
cualidades de comunicador y de lider. Como comunicador, el gerente integral debe hacer
comprender a sus publicos cuédl es la estrategia de la empresa y por qué ésta requiere
determinado esquema organizacional. Como lider, el gerente integral influye en el
comportamiento de sus colaboradores con miras a lograr los objetivos de la organizacion en

una forma mas eficaz. Asi, el “liderazgo organizacional” es una cualidad proveniente de una
doble sensibilidad.

o Sensibilidad a lus personas: El lider es un jefe. Esto evoca los guerreros de
antafio y la vision de un guia con cualidades innatas e indefinibles; se olvida
entonces que la cualidad principal del jefe es comprender a los individuos,
entender sus aspiraciones, sus fortalezas y sus debilidades y la manera de
canalizarlas. El lider es un manipulador, utiliza su poder y su influencia, que en
el caso del gerente general, son legitimados por la autoridad jerarquica.

o Sensibilidad a los objetivos de la organizacion: El lider tiene una vision clara
de las metas de la organizacion. Sabe subordinar los objetivos individuales a los
objetivos organizacionales. Sabe también acomodarse a las situaciones, es
decir, tolerar momentaneamente ciertos comportamientos individuales
negativos desde el punto de vista de la organizacion, si le parece que puede
modificarlos con el tiempo o que es mejor tolerarlos que sumir a la
organizacion en una Crisis.

La sensibiiidad a las personas y la sensibilidad a los objetivos de la organizacién son las
cualidades peor distribuidas entre los gerentes. Fuera de aquellos que son sensibles solo asi
mismos y para quienes toda empresa debe ser generadora de autoestima, los demas gerentes
tienen diversos grados de las sensibilidades mencionadas, y se sitlia en alguin cuadrante de la
matriz (figura 3), derivada de aquella de Blake y Mouton.
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Figura 3: Tipologia de los dirigentes

Sensibilidad a las personas

Directivo

e Débil Aguda

Autocra Lider

™

Burdcrata o Despreocupado .0 Demagogo

I

Fuente: “Les deux dimensions du managment™ Blake & Mouton
l Permnisivo }

El esquema presentado en la figura 3 ofrece las ventajas de una tipologia simple, pero tiene el
inconveniente de una vision estatica y monolitica de lo que es un lider. Ahora bien, la realidad
de las empresas nos ensefla que no existe un tipo ideal de lider, sino una variedad de estilos de
liderazgo cada uno de los cuales se adapta a la situacion del momento. Cada lider tiene los
mismos gérmenes que el autocrata, que el burocrata y democrata, pero ademas tiene un -
atributo de adaptabilidad del que carecen quienes se encierran en un sistema de pensamiento o
de accion. Podria decirse que el lider es una persona abierta que une el sentido de lo humano
al sentido de sus responsabilidades organizacionales.

El liderazgo no puede concebirse en forma totalmente separada de la organizacion o de la
estrategia. En realidad, hemos distinguido tres aspectos de la personalidad del gerente integral,
pero en cierto modo, es una distincion ficticia. Un lider que no sea estratega no sabria donde
liderar. Un lider que desconozca la estructura formal de su empresa no seria capaz de medir
las fuerzas de que dispone. Y un lider que no entienda la cultura de su empresa no sabria hasta
donde puede empujar a la gente ni como hacerlo.

2.5 El gerente integral

Habiéndole atribuido al gerente integral tantas cualidades, se podria pensar que solo el gerente
general de la empresa cumple requisitos tan altos. En realidad, todos los gerentes tienen que
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ser capaces de pensar corno gerentes integrales, como si fueran gerentes generales, para poder
tomar decisiones optimas para la cmpresa y no sélo defender sus “territorios™ dentro la
empresa. Un ejecutivo de nivel medio puede provechosamente utilizar la perspectiva del
gerente integral en la toma de decisiones, en la medida en que las funciones que desempena
coincidan con la de un gerente general, pero a un nivel jerarquico mas bajo. Esas tunciones o
papeles del gerente integral se sitlan en tres esferas:

Interpersonal

e Asegurar la representacion de la empresa en el exterior.
e Dirigira los subalternos.
e Asegurar el enlace entre los publicos.

Informacional

e Actuar como vocero.
e Comunicar los objetivos de la organizacion.
e Controlar la implementacion de la estrategia.

Pecisional

e Iniciar el cambio en la organizacion.

e Resolver los problemas c(l:cmdo se presentan.
e Asignar los recursos de la empresa.

e Negociar con los publicos.

Después de presentar las funciones que atafien no solo al gerente general sino que a cualquier
individuo dentro de una perspectiva de gerencia integral, nos damos cuenta de que existe una
dimension clave que las trasciende a todas: la aptitud de comunicar y negociar. En efecto, la
concepcton monolitica de un poder conservador, esencialmente economico de la era pre-
industrial, ha cvolucionado hacia un cquilibrio de poderes de la empresa y lucra de clla.
Clientes, proveedores, sindicatos, accionistas, acreedores, banqueros, empleados, en fin, todos
aquellos a quienes hemos denominado /os publicos de la empresa, conforma un equilibrio de
poderes. El jefe de antafio daba ordenes. El jefe de hoy negocia y convence.

La planificacion estratégica consiste en mejorar la situacion de la empresa frente a la
competencia. La reestructuracion involucra cambios organizacionales y culturales. EL
GERENTE INTEGRAL MANEJA EL CAMBIO (ver figura 4). Eso requiere:

e Saber: Es decir, tener un conocimiento minimo de las ciencias economicas y
.+ empresariales en cada funcion d¢ la empresa.

e Entender: Es decir, tener una vision global de la Accion Empresarial.
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e Habilidades: particularmente en el campo de la comunicacion y la negociacion.
Estos son los tres requisitos para ser un buen gerente integral.

Figura 4: Habilidades requeridas para manejar la transicion hacia el futuro
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Fuente: “La Gerencia Integral” Jean P. Sallcnave
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CAPITULO N3

LA TOMA DE DECISIONES

., Qué hace un gerente? Toma decisiones. Cuando el Decano de una Facultad de Ciencias
Empresariales acoge a los estudiantes que ingresan por primera vez en la universidad, siempre
destaca que ellos son “los decisores que forjan la economia del futuro del pais”. Terminado el
discurso, la palabra “decision” no- se vuelve a oir frecuentemente durante la carrera
universitaria, ocupada con la ensefianza de las finanzas, la contabilidad, el marketing, la
estadistica y la economia.

Algunos afnos mas tarde encontramos al egresado de la Facultad de Ciencias Empresariales en
su nuevo puesto de gerente. De hecho, toma decisiones, muchas decisiones, a veces, mas de
las que quisiera tomar. Al verse actuar, se da cuenta de que muchas de esas decisiones se sales
de los marcos académicos fijados por la universidad y de que ademas, le ensefiaron a analizar,
no a decidir.

Podemos constatar que en nuestra labor cotidiana, como gerente, somos muy rigurosos en
nuestro analisis de los problemas y de las situaciones. Sometemos ese analisis a pruebas
l6gicas y estadisticas antes de convencernos de su solidez. Luego tomamos una decision casi
sin darnos cuenta, y pasamos el resto del tiempo justificandola con otro analisis, a posteriori, a
veces muy diferente del analisis inicial.

Analizamos bien y decidimos mal. ;Por qué? Porque analizar es mas sencillo que decidir.
Analizar involucra un proceso ordenado de utilizacion de herramientas y de técnicas, cosas
que son faciles de ensefar, y, de hecho, en los colegios y en las universidades nos ensefian a
analiza, y no a tomar decisiones. Decidir implica pensar. Decidimos mal porque “pensamos
mal”, o, mejor dicho, porque hay varias maneras de pensar sometidas al “principio de
isofinalidad”:

I. No hay un pensamiento mejor.
2. No todos los pensamientos son igualmente validos.

Edward de Bono, autor de numerosos libros sobre el pensamiento lateral, ha estudiado los
procesos mentales que utilizamos frente a un problema para llegar a una solucién o una
decisién. La gran mayoria de la gente sigue un proceso logico-incremental, o segun la
terminologia de Edward de Bono, un pensamiento vertical: si A es cierto, entonces B es cierto;
st B es cierto, entonces C es cierto, etc. ..., hasta que se llega a la conclusion de que Z es
cierto. Este razonamiento deductivo, logico y vertical esta constituido por una cadena de
proposiciones. Cada proposicion intermedia tiene que ser justa para que el eslabon final de la
cadena sea probado. Se tarda mucho tiempo en llegar a la solucion. El pensamiento lateral
demuestra otra manera de pensar. También se busca probar que Z es cierto partiendo de A,
pero sin recorrer toda la cadena de proposiciones intermedias. Hay que plantear el problema
de otra manera.
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Segun John Ralston Saul , la civilizacion occidental queda presa del pensamiento vertical. Nos
interesamos mas en demostrar la logica de nuestras soluciones que en refiexionar sobre sus
consecuencias. Estamos “obsesionados por la administracion por soluciones, un sistema en el
cual la logica siempre apoya las conclusiones”. El autor fustiga con toda la razén las mas
famosas escuelas de negocios norteamericanas y europeas que “no desarrollan las habilidades
para resolver los problemas sino un método para identificar las soluciones que satisfagan al
sistema”. Se podria decir que los grandes problemas de nuestra época (hambre, contaminacion
ambiental, desigualdad social, anarquia, etc.) son el resultado de las “soluciones logicas” que
los paises han aplicado al “problema” de la industrializacion y del desarrollo.

Un pequersio caso
Para saber si usted piensa en forma vertical o lateral, trate de resolver el
siguiente problema:

Usted esta encargado de organizar un torneo de futsal por ronda
climinatoria simple, es decir, que un cquipo juega contra otro, ¢l ganador
pasa a la ronda siguiente, mientras que el perdedor queda eliminado. En la
primera ronda, todos los equipos inscritos en el torneo tendran que jugar.
Sihay un namero impar de equipos en alguna ronda, uno de ellos pasara a
la ronda siguiente sin jugar.

Se inscriben 11 equipos.
¢ Cuantos partidos tendra usted que programar en todo el torneo?

Piense bien en el problema y cuando tenga la respuesta averigiiela al final
del capitulo.

i Por qué tomamos decisiones? ;Para resolver problemas, o para satisfacer las expectativas del
sistema que le confiere al gerente un papel decisorio?

Michel Crozier y Erhard Friedberg consideran que las decisiones individuales y colectivas no
son sino “juegos” que tienden a mantener el equilibrio del sistema en el cual actuamos
“sistema concreto de accion”.

“Un sistema concreto de accion no es sino un conjunto de juegos estructurados.
Ninguna decision puede ser considerada como racional en si- solo es racional en

’

relacion con el sistema concreto de accion que la produce”.

En otras palabras, los llamados “actores o gerentes no son sino los portavoces de las
decisiones organizacionales. El decisor no tiene tanta libertad de decision

En realidad, a mucha gente no le gusta tomar decisiones. Tomamos una decision cuando se
reunen tres condiciones:



o Estamos insatisfechos con la situacion actual.
o Estamos lo suficientemente motivados como para desear cambiar la situacion.
o Creemos que tenemos la capacidad de cambiar la situacion.

Todos conocemos empresas que han tardado varios afios en quebrarse sin que los gerentes
tomaran decisiones para evitarlo. Tal vez no estaban insatisfechos, no veian el problema, o
pretendian no verlo. Quizas les faltaba motivacion: “ese problema no es mio sino de la junta”,
“de todos modos, me jubilo dentro de dos afios”, etc. ;o sera que ya habian abandonado la
lucha y pensaban que no eran capaces de salvar la compaiiia?

3.1 El mito de Ia administracion por objetivos

La Accion Empresarial debe tener una finalidad, asi sea unicamente para satisfacer el espiritu
de quienes la elaboran o la estudian. Es dificil para un espiritu cartesiano imaginar que todo un
sistema economico y sus elementos, es decir, las empresas, pudiera evolucionar sin una
finalidad; es tranquilizador, en cambio, describir la evolucion de las empresas segin una
dinamica ordenada: el sistema economico les asignaria una finalidad a las empresas; €stas se
impondrian una mision, los dirigentes establecerian las estrategias correspondientes a los
objetivos fijados por la mision de la empresa. Algunos razonamientos logicos se infiltran
subrepticiamente en nuestra mente, tales como:

o “Toda organizacion tiene unos objetivos”.
o “No hay estrategia posible sin objetivos”.
o “No existen estrategias malas; solamente objetivos malos”.

Llegamos a no poner mas en duda los fundamentos de estos dogmas, aunque no concuerden
con la realidad.

Algunas veces se evita el escollo de la logica para caer en el que consiste en emplear
indistintamente palabras como finalidad, metas, objetivos, aun cuando sus acepciones son
diferentes. Por otra parte, los autores no estan de acuerdo en la definicion de estos términos; o
que para unos es meta, para otros es objetivo. Para el desarrollo de esta guia se adoptaran las
definiciones siguientes:

o [inalidad o musion: Concepcion implicita del “porqué” de la empresa. La
pregunta sobre la finalidad de la empresa es de orden filosofico (filosofico por
opuesto a practico).

o (bjetivos: Toda organizacion economica tiene por lo menos tres objetivos
generales: supervivencia, crecimiento y rentabilidad; es decir, tres “voluntades
organizacionales” independientes de las voluntades de los dirigentes. Ademas,
tiene objetivos particulares que dependen de los deseos de los gerentes. Estos
objetivos “contingentes” implican metas cifradas.
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o Metas: Subconjunto de los objetivos determinados por los dirigente':s.. Ejemplp:
si el objetivo es la obtencion de utilidades, las metas de rentabiiidad seran
determinadas segtin diferentes tasas (rentabilidad de la inversion, de los activos,
del patrimonio, etc.). la meta es una norma cuantitativa: el objetivo es a la vez

cualitativo y cuantitativo.
Los objetivos estan incluidos dentro de la finalidad, y las metas precisan los objetivos.

La confusion entre metas y objetivos es frecuente, y ademas, es alimentada por los dirigentes
J p
de la empresa. Para convencerse de esto es suficiente leer las “palabras del presidente” que
preceden cada afio al informe financiero de la empresa. El presidente suele comenzar
felicitandose por los resultados obtenidos a pesar de la dificil coyuntura, y a continuacién
p p y ,
enumera los objetivos para el afio siguiente:

e Consolidacién de la participacion en el mercado.
e Mejoras de la rentabilidad y de los dividendos.

e Aumento de los beneficios sociales.

e Etc, etc....

Y termina modestamente atribuyendo la totalidad del éxito logrado a la abnegacion de los
empleados y a la confianza inquebrantable de los accionistas. En esta situacion tipica, el
presidente habla de objetivos sin determinar las metas. Sin duda, lo hace intencionalmente,
puesto que si hubiera querido revelar los objetivos completos, habria dicho, por ejemplo:

o Lograr el 30% de participacion en el mercado en lo préximos dos afios.
e Elevar la tasa de rentabilidad del patrimonio al 20%.
o Invertir el 4% de la némina en beneficios sociales discrecionales.

Ahora podemos entender por qué el presidente evita hablar de verdaderos objetivos: teme que
se note, si no los logra. Se responsabilizaria del logro de los objetivos ante los publicos de la
empresa, y por esa razon formula solamente unos votos piadosos disfrazando deseos como si
fueran verdaderos objetivos.

Uno objetivo tiene cuatro componentes:

1) Un atributo, o sea, una dimension especifica que lo define.
1) Una escala de medida.
111) Una meta o un umbral.
1v) Un horizonte temporal.

Para ilustrar estos componentes, ayudemos a nuestro presidente ficticio a transformar su deseo
de mejorar la rentabilidad en un objetivo real, imaginando como podria haber precisado los
cuatro componentes:
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Deseo: mejorar la rentabilidad.

Objetivo:

Atributo: Rentabilidad.

b. Escala de medida: Tasa de rentabilidad neta del patrimonio (ROE).

c. Meta: el 20% (se supone que en este sector industrial el estandar o “norma’ es inferior
a la meta fijada).

d. Horizonte: un afio.

o

Que los directivos de la empresa eviten revelar sus objetivos es, en resumidas cuentas, un
reflejo de defensa bien natural. Sin embargo, a veces la situacion es ambigua: ;fijan realmente
objetivos? Si no, ;como manejan la empresa sin unos puntos de referencia y sin unos criterios
de evaluacion.del camino por seguir? jseria posible dirigir sin objetivos?

La teoria clasica responde negativamente a esta Ultima pregunta. Para los economistas clasicos
de principios del siglo XX, la empresa ticne por objetivo fundamental maximizar las
utilidades. Sin embargo, poco a poco los autores comienzan a criticar este punto de vista
simplista. A.G. Papandreou (1952) sostiene que la empresa persigue, en realidad, varios
objetivos a un mismo tiempo (utilidades, participacion en el mercado, servicio, calidad, etc.) y
que estos objetos son dictados en parte por las aspiraciones de los publicos de la compaiiia.
Por publico se entiende un grupo de influencia sobre la gerencia general; por ejemplo, el
publico de los accionistas, el publico de los empleados, el publico de los clientes, etc. Como lo
senala P. Kotler, el objetivo de la empresa es satisfacer a sus publicos y no solamente las
necesidades de los consumidores, como lo afirmaban las primeras obras de marketing,

En los anos 60, varios autores empiezan a censurar el pensamiento clasico acerca de los
objetivos de la empresa. H. A. Simon (1964) refuta la hipdtesis de maximizacion: la empresa
no buscara maximizar las utilidades, la participacion en el mercado, etc.; mas bien buscara
satisfacer las restricciones impuestas por los publicos. R. Cyert y J. March (1963) insisten en
el hecho de que los objetivos (o restricciones) son el fruto de una negociacion entre varios
participantes en la Accion -empresarial. No es solamente el gerente general quien fija un
Qbjetivo unico, como en la teoria clasica; varios actores de la empresa negocian cierto niumero
de objetivos que favorecen grosso modo a cada uno de los publicos de la empresa. P. Georgiou
(1973) va mas alla cuando afirma quc la empresa no tienc objetivos, que no es sino un campo
de batalla donde se enfrentan los publicos en una lucha continua de influcncia y poder.
Siguiendo la idea de P. Georgiou, 1. Mintzberg (1981) cstudia las coaliciones que pueden
formar los publicos de la empresa y describe las configuraciones de poder sobre las cuales se
erige cada coalicion. Los objetivos son la traduccion de un poder, y cambian con ¢l. M.
Crozier y E. Friedberg (1977) se interesan en lo que hace que individuos adhieran a objetivos

comunes. J. P. Sallenave (1985) sefiala que los gerentes llevan “tres sombreros™ seglin que
busquen el bienestar de la compafia, una ventaja para sus “territorios” en la compania, 0 no

hagan mas que perseguir sus intereses personales. Los tres sombreros definen un espacio, un
cubo, donde sc ubican las ocho culturas o “tribus™ de la organizacton (ver cuadro )
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Cuadro 4: Algunas teorias sobre los objetivos de la empresa

Fecha Autor No. de Proceso Niamero de Paradigma
' - actores | objetivos
1900 | Teoria clasica 1 Maximizacion 1 Maximizacion de las
utilidades
1952 Papandreou 1 Maximizacion Varios Tantos objetivos
‘ ' cuéantos publicos
1963 . Simon 1 Satisfaccion | Restricciones | La empresa satisface
. restricciones
1964 | Cyert & March | Varios | Negociacion Varios Se negocia el poder
mediante los objetivos
1973 Georgiou Varios Lucha Variable La lucha por el poder
1977 Crozier & Varios Juego Varios Sistema concreto de
Friedberg ___accion
1578 Configuracion de
Mintzberg Varios. |- Coalicion Varios objetivos=equilibrio del
poder
1985 Sallenave Varios | Depende del Varios Jerarquia de los
| sombrero objetivos
1993 ~ Sallenave Varios | Depende de la Varios - Afiliacion a una tribu
tribu organizacional

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jcan P. Sallenave

Estamos bien lejos de la teoria clasica y, sin embargo, no suficientemente' lejos puesto que
continuamos estableciendo hipdtesis simplistas. Seguimos creyendo que los actores tienen
objetivos claros aunque los de la empresa tal vez no lo sean. Pero esto no es cierto. Algunos
afios en contacto con gerente de varias empresas permiten dudarlo y conducen a formular las
proposiciones siguientes:

3.1.1 Proposicion 1: Objetivo <> Restriccion
No hay objetivo sin restriccion

Lo que se de_znomina APO (Administracion por Objetivos) es también la APR (Administracion
por Restricciones). De hecho, no serviria para nada fijar objetivos en ausencia de restricciones.

En este sentido, la cuestion de saber si la empresa tiene unos objetivos o mas bien satisface las
restricciones, es puramente académica. Objetivos y restricciones van a la par: El objetivo de
participacion en el mercado va acompaifiado de una restriccion de rentabilidad a corto plazo; el
objetivo de rentabilidad a corto plazo estara limitado por una restriccion de participacion en el
mercado.
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3.1.2 Proposicion 2: Preferencias Sistem:ticas
Generalmenie ni la empresa ni los empresarios tienen objetivos. Ellos solo manifiestan
preferencias sistematicas frente a nne alternativa de accion.

Las preferencias sistematicas de los directivos son contingentes. Dependen de su formacion,
de su experiencia pasada, del riesgo que persiguen en el medio ambiente, etc. Algunos
cambian sus preferencias con el tiempo, mientras que otros, guiados por una logica de
exclusion, muestran preferencias casi inmutables. Por supuesto, a nadie le gusta reconocer que
el empresario no tiene objetivos, que.es defensivo y que obedece a reflejos administrativos. Se
podria objetar que una vision de éstas no corresponde a la realidad, pues un buen nimero de
directivos es capaz de enunciar claramente “los objetivos de su empresa”. Sin embargo,
veamos en la proposicion siguiente que incita a un empresario a formular explicitamente “los
objetivos de su empresa”.

3.1.3 Proposicion 3: Objetivo <> Poder
La coalicion dominante en una organizacion le asigna u ésta los “objetivos’™ que traducen las
preferencias sistematicas de sus miembros y afirman su poder.

La empresa da testimonio de un equilibrio de poder entre sus publicos. La afirmacion segin la
cual “el cliente es rey” no siempre se cumple, e incluso irritara a muchos consumidores que
nunca han tenido la sensacion de ser reyes al hacer cola en un almacén. Algunas veces, el
proveedor es el rey; otras, lo es el sindicato, y en ocasiones, el propio gerente general. Lo mas
frecuente es que se reparta el poder, reparticion resultante de una negociacion o de un acuerdo
tacito entre los publicos. Segun la distribucion de poder, tal o cual coalicion de actores, podra
imponer sus preterencias y hacer de ellas “*los objetivos de la empresa”. Una empresa les dara
prelacion a los objetivos sociales, traduciendo asi el poder sindical o la voluntad de un patron
preocupado por los problemas sociales, mientras que otra hara prevalecer los objetivos
financieros st los accionistas constituyen la coalicion dominante.

3.1.4 Proposicion 4: Poder <> Objetivo <> Comunicacion
La comunicacion de los objetivos refuerza el poder la coalicion dominante.

La comunicacién de los objetivos a los subordinados facilita la justificacién de la estrategia
inducida. La coalicion dominante perpetia su poder permitiendo la discusién a nivel de las
alternativas de estrategia pero excluyéndola a nivel de la definicion de objetivos. El objetivo
es un truco de comunicacion: el objetivo es un calmante, da un punto de referencia, guia la
acciéon de cada cual; el objetivo es restrictivo: obliga a las coaliciones neutras a colaborar o a
oponerse, exponiéndose en este caso a las represalias de la coalicion dominante, que las
acusara de “traicionar los objetivos de la organizacion”; ésta es, confesémoslo, una forma
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Los objetivos de la empresa dependen del de los actores
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No hay “buenos” objetivos de la empresa que no sean.buenos para sus actores. Cada
directivo, antes de asignar un objetivo a la organizacion, ya sea solo o en coalicion, lo hace
pasar por un doble filtro: 1) ;jese objetivo me afecta personalmente? 2) ;afecta a la funcion
relacionada con mi cargo en la empresa?

Pocos directivos aceptan sacrificarse por el bien de la empresa Los asesores lo saben bien, y
no recomiendan soluciones para los problemas de la empresa sin asegurarse de que la solucion
propuesta no cree problemas al gerente mismo. Pucede ser benéfico para la empresa liquidar
una de sus divisiones, pero no puede esperarse que el gerente de esa division tenga una
opinién imparcial.

Asi, cada directivo posee tres sombreros que se acomoda segun la ocasion. Se pone el
sombrero de asesor cuando la decision que a de tomarse no le afecta a €l ni afecta su funcion
y, puede entonces contribuir imparciaimente a la definicion de los objetives. Sin embarge,
cuando la eleccion del objetivo ataiie a su funcidn, él escoge otro sombrero, el de la defensa de

Para el gerente de marketing, un buen objetivo para la empresa es, ante todo, un objetivo que
aumenta el presupuesto del departamento de marketing... o que disminuye su riesgo.

El ultimo sombrero del directivo es de egoista. Todo objetivo de la empresa sera considerado
como bueno por un dirigente cuando le refuerce a €l su poder personal en el seno de la
empresa o, por lo menos, no se lo menoscaba.

Finalmente, los objetivos parecen ser una panacea. Son al mismo tiempo un enunciado
cémodo, un instrumento de disciplina ornamzacnonal un truco de comunicacién y un
testimonio de poder; tienen muchas virtudes lenitivas; tranquilizan a los dirigentes en cuanto a
su mision, y a los académicos en cuanto a la administracion (por objetivos) de las empresas.
Conviene reconocer la ambigiiedad de los objetivos subyacentes de las decisiones estratégicas
de las empresas.

La administracion por objetivos es un mito, pues nadie sabe los que son los objetivos:
jordenes disfrazadas? ;reflejos del reparto de poder? ;trucos de comunicacion? Tampoco se
debe creer que un gerente analiza la situacién, formula objetivos, toma una decision y actia.
La secuencia analisis » objetivos » decision # accion es mas teorica que real
porque, en su vida diaria el gerente habla mucho, analiza un poco, a veces actia, pero no
siempre como resultado de una decisién conciente. Ademas, jcomo podemos decir que los
objetivos preceden a la decision, cuando la fijacion del objetivos es, en si misma, una
decision?, [Tomada, a veces, después de la accion, para justificarla!
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La administracion por ilusiones contrariamente a lo que se piensa comunmente, los problemas
y las decisiones no surgen, no se nos presentan, a menos que sean catastrofies o crisis que
requieran una atencion inmediata. En la mayoria de los casos, escogemos los problemas que
vamos a enfrentar; es nuestra vision del mundo la que hace “surgir” los problemas que
requieren una decision nuestra.

Comparemos, por ejemplo, la reaccion de cuatro gerentes ante una disminucion de las ventas:

Gerente 1:“La demanda es estacional. De todas maneras, nuestro promedio de ventas este aflo
ha sido muy satisfiactorio™.

Gerente 2:“Yo no soy partidario de vender por vender. Mas vale vender menos con un mayor
margen de utilidad”.

(erente 3: “El problema es grave. Hay que lanzar una campaiia de publicidad inmediatamente
para contrarrestar la disminucion de las ventas”.

Gerente 4:“Ese es un problema general. En tiempo de crisis econdmica, el poder adquisitivo de
la gente disminuye y no podemos hacer nada contra eso”.

El hecho es claro: las ventas disminuyen. Sin embargo, los cuatro gerentes interpretan el mismo
hecho de manera difierente: el primero no percibe ningun problema; el segundo, aunque percibe
el problema, no esta sufiicientemente insatisfecho; el tercero percibe el problema, parece
motivado para resolverlo (de hecho ya tiene su solucion), pero no sabe si le alcanzan los
recursos. El ultimo concluye que el problema no es de €l. .. No se puede hacer nada.

Los cuatro gerentes ilustran la importancia de la realidad construida en la toma de decisiones.
Una situacion de decision esta intimamente ligada a la percepcion de la realidad que tiene el
gerente.

Cada gerente construye su mundo, segun su vision. De esta realidad construida dependera la
existencia de los problemas empresariales y, por ende, la toma de decisiones necesaria para la
solucion de estos problemas.

Regresemos a nuestros cuatro gerentes. Ante el mismo hecho indiscutible, las ventas
disminuyen, cada uno construyo una realidad difierente. Cada uno introdujo en su construccion
mental ses, .os cognoscitivos. Estos, son los mecanismos que usamos cuando interpretamos la
infiormacion bruta, defiormandola a veces, a menudo inconcientemente, para edifiicar nuestra
“realidad construida”.

3.2 Las tres ilusiones del serente

[lusién: Error de percepcion o de interpretacion que hace tomar la apariencia por la realidad.
Del latin i//udere : “*burlar”.
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Mientras que los juegos de luz crean una ilusién dptica que puede engafiarnos, la ilusion

aln 3

mental es un juego activo en el cual nosotros somos los jugadores, los creadores de la ilusién.

Las ilusiones del gerente en cuanto a su papel, su funcion, su importancia en la sociedad, etc.,
no son mitos, porque un mito implica una creencia, mientras que las ilusiones son meros
juegos del gerente, aunque a veces se deja engafiar por sus propios juegos.

Empecemos por la idea de si mismo que tiene el gerente, tal como la presenta la literatura,
desde Fayol (1925) hasta Mintzberg (1973). ;Cuales son sus tareas? Organizacion,
planificacion, control. ;Sus funciones? Estratega, organizador, lider. ;Sus papeles?
Interpersonal, informativo, decisional.

La primera ilusion que trasciende a estas concepciones del gerente es la del control: el gerente
es un jefe, los demas son peones. El gerente manda.

La segunda ilusion es la de pertenecer a la organizacion, considerada a la vez como entidad
formal y como grupo social.

La tercera ilusion es la de dirigir en el sentido de darle un rumbo a la organizacion.
Supuestamente, lo que pasa no resulta del azar sino que es el fruto de las decisiones, de las
acciones y de las estrategias del gerente. El azar no cabe en las ilusiones.

Las tres ilusiones son necesarias para el desempeiio del gerente. Tiene que estar convencido de
controlar la situacion (“si no controlo, no soy el jefe, y no tengo para qué mandar™), de actuar
en nombre de la organizacion (“tengo que se jefe de alguien”), y de ser responsable de lo que
ocurre (“si las cosas suceden sin mi, ;para qué sirvo?”). Veamos ahora como el gerente utiliza
los sesgos cognoscitivos para reforzar cada uno de sus ilusiones y asi pensar que “administra”.

3.2.1 La ilusion de controlar

. Quién controla el barco? ,El timonel, o los vientos y las mareas? Si le preguntamos al
capitan, nos contestara que €l controla. No seria capitan si no lo creyera. Tiene que pensar que
ejerce el control para poder “jugar al capitan”. En la misma forma, el control real o ilusorio de
la situacion es un atributo imprescindible del gerente. Se aplica a tres niveles: control de la
estrategia, control de la organizacion y control de las personas.

Al atribuirles a los acontecimientos una causalidad tnica, el gerente refuerza su ilusion de
controlar. jCuantos empresarios han sido aclamados por sus €xitos, los cuales, a la hora de la
verdad se debian mas al azar que a sus estrategias!

No solo el gerente cae en el error fundamental de atribucidn, sino que utiliza una gran
variedad de sesgos para reforzar su ilusion de controlar. A veces basa sus decisiones en
tendencias observadas con muy pocos datos, de los cuales infiere resultados supuestamente
confiables y estables. Se enamora de sus propias ideas aun cuando no dan los resultados
esperados. Pinta imagenes doradas de la compaiiia, y prefiere ver lo bueno de los informes que
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las senales de peligro. En fin, maneja una caricatura de la empresa, tal como un comandante
(ue ganara la guerra con divisiones ficticias y soldados de plomo alineados en la mesa, en vez
de mojarse los pies en los charcos del campo de batalla.

En este mundo formal, la estrategia de la empresa deja-de ser lo que la empresa hace, y mas
bien es lo que dice el informe de los asesores, y la organizacion no se compone de gente sino
que se recude al organigrama que cubre la pared de la oficina del gerente. Pero tarde o
temprano, el gerente tendra que enfrentar la realidad humana de su empresa e inventar
mecanismos para reforzar su ilusion de control-sobre los individuos. :

La ilusion de control sobre los individuos se subdivide cdmodamente en dos: la ilusion del
mando y la ilusion de la evaluacién. El jefe manda y el jefe evalta a los demas.

Dar ordenes solia ser facil. Hoy en dia se complica mucho en nuestro mundo contestatario y
sindicalizado y mucho mas aiin, cuando cada jefe tiene un mas-jefe-que €l, hasta que no se
puede distinguir los jefes de los peones. Todo el arte de la administracion moderna, pues
consiste en dar ordenes sin que parezca que se dan. Como la orden directa puede ofender la
susceptibilidad de quien la recibe, el gerente se las ingenia para dar ordenes indirectas y
ordenes vagas. Les da ordenes indirectas a todos cuando estipula los “objetivos de la
empresa”. Al control estos objetivos,- 0 mas maquiavélicamente aun, el proceso de
formulacién de los objetivos, el gerente les imprime su voluntad a todos. El primer poder en la
empresa es.decir “nuestro objetivo es...”. Pero como-la gente no se deja engaiiar facilmente y
hace presion para participar de verdad en la formulacion de los objetivos, el gerente tiene que
inventar otra manera de mandar, con ordenes vagas, por ejemplo. Se transmiten érdenes vagas
a través de la “cultura organizacional” de la empresa que transmite normas de comportamiento
aceptables. Asi, el gerente-no.nos dice “haz eso™ sino “haz lo que ‘quieras, siempre y cuando
permanezcas dentro de limites culturalmente aceptables”. Implicita en esta advertencia esta la
evaluacion del desempeiio dentro de los limites culturalmente aceptables. fijados por el
gerente.

Asi, el conjunto de normas de comportamiento, transmitidas por los objetivos y la cultura de la
organizacion, permite que el gerernte evaltie negativamente a los que no se comportan como €l
lo haria en las mismas circunstancias, y fortalete su ilusion de control sobre la estrategia, la
organizacion y los individuos.

3.2.2 Lailusion de pertenecer

La ilusion de pertenecer deriva de dos necesidades del gerente en la empresa: la necesidad de
identificacion con la organizacion y la de afiliacion al grupo social, siendo I3 empresa a la vez
una entidad formal (organizacion) y humana (grupo social). Ambas necesidades existen en
cada gerente, aunque en proporciones diferentes. Ademas, el contexto social y cultural afecta a
la forma en que un gerente pertenece a su empresa. Escuchemos, por ejemplo, a un gerente
japonés cuando se presenta: “Trabajo para Mitsubishi. Me llamo Yamamoto™. El gerente
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lating casi se le olvida nombrar su compafia: “Soy Juan Valdés Estudié en tai y tal universidad,
entre las mas famosas. He hecho tal y tal cosa (éxite sclamente). yo soy quien.... y 2 proposito, le
prestc mis servicigs a la compaiiia X

Mas que tres personalidades, estas tres presentaciones caricaturizadas retflejan tres jerarquias
culturales distintas. Sin embargo, en cada caso, sea cual sea su origen étnico, el gerente se
identifica con una organizacion, una funcion o un grupo de reterencia. Necesita la ilusion de
pertenecer para poder representar la compaiiia a la vez como entidad formal y como grupo
social. Sin ella, €l no es nadie, no tiene poder (;sobre quién?), no puede actuar como vocero
(¢;de quién?), ni siquiera puede negociar (,en nombre de quién?). desde luego. el grupo de
referencia ocupa un papel central en la realidad construida del gerente. pero como la realidad
va mas alla del grupo de referencia, y como, ademas, es mas compleja de la que el quisiera, el
gerente tiende a utilizar mecanismos mentales simplificadores para reforzar la importancia de
su grupo de referencia en el mundo que se construye, y a fortalecer al mismo tiempo su ilusion
de pertenecer. ;Como lo hace? Primero, se rodea de gente que piensa como €l por sus
antecedentes sociales o educativos. Asi, tenderan todos a ver el mundo de la misma manera.
Luego, les concede mas valor a los argumentos que provienen de su grupo. Se consideran
como validos porque provienen dei grupo y se evila someterios a ofras pruebas. Se estudiai
cundadosamente todas las informaciones que producen un impacto potencial sobre ¢l grupo de

refcrernrig y sC (}SSCUid&L‘ las demas. En fin, todo el mundo gira alrededor del grupo de

referencia, cuya unica preocupacion es tener cada dia mas poder. Los ploblemas se vuelven
artificios, para ejercer y tortalecer el poder del grupo. Pronto se pierde de vista que problemas
distintos requieren soluciones distintas; todos los problemas se vuelven iguales, y la misma
recela vale para todos cuando cl unico objetivo cs consolidar ¢l poder que ya a adquirido el
grupo. Asi, vemos gerentes experimentados que administran por receta, aplicando afio tras afno
la misma medicina para curar todas las enfermedades de la empresa. Es la receta con la cual
tuvieron éxito, hace mucho tiempo cuando enfrentaron su primera decision.

3.2.3 La ilusién de dirigir

Todas las ‘organizaciones se ufanan de tener una razon de ser. Segun los expertos, “las
empresas son las respuestas orgamzamonales a necesndades del consumidor” o “corresponden
a una voluntad comin”, “un proyecto”, “una mision”. Suena muy bien, pero, en realidad, son
los hombres los que lmag,man la finalidad de la: orgamzacnon que luego forma parte de su
realidad construida. Asi como el hombre busca su' propio fin a lo largo de su vida, también
busca atribuirles un fin a su empresa a lo largo de tanteos colectivos que contribuyen la trama
histérica de toda organizacion.

Ténemos que-creer que nuestra vida tiene un proposito. Tenemos que creer que la empresa
tiene una finalidad, sin la cual la Accmn Empresarlal se volveria mero juego y pasatiempo de
adultos. La ilusion de dirigir orienta la accion del gerente sin limitar su libertad de accion y de
pensamiento. Es a la vez una aglutinante organizacional que asegura un minimo de integracion
entre los gerentes, quienes, a veces, persiguen sus propios objetivos en forma paralela o
contraria a los objetivos de la empresa, y es también un “cuadro” dentro del cual se desarrolla
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la accion colectiva de los gerentes. La ilusion de dirigir es esencial a la Accion Empresarial,
hasta tal punto que en ausencia de una misién bien definida, ciertos autores erigieron esa
ausencia de provecto en una “finalidad”: “La mision de nuestra empresa es aumentar los
dividendos cada ano . J. Slarer

“La responsabilidad social de la empresa es lograr utilidades”. M. Friedman

Todas las acciones de los gerentes pueden concebirse como otros tantos esfuerzos para
reforzar la ilusion de dirigir. Se puede decir que la atencion reciente que los expertos en
desarrollo organizacional le prestaron al “‘cambio organizacional” en la empresa no es sino un
gran estuerzo colectivo para reforzar la ilusion de dirigir.

Al igual que la sabiduria, las tres ilusiones estan repartidas desigualmente entre los gerentes.
Algunos se preocupan mas por controlar que por dirigir; otros administran buscando aliados y
amigos para reforzar la ilusion de pertenecer. jSeran los famosos “estilos de direccion” meras
respuestas individuales a distintas configuraciones de ilusiones?

3.3 Necesidades, motivaciones e ilusiones

¢Cuales son las motivaciones que conducen al gerente a construir ilusiones para después
abrigarse detras de ellas en su labor empresarial?

La psicologia nos enseiia que el comportamiento humano responde a motivaciones (Murray,
1937) y que cada motivacidon ticne una direccion (dimension cualitativa), y una fuerza
(dimension cuantitativa) que empuja el pensamiento y la accion humana hacia la direccion de
la motivacion. A veces, la motivacion no conduce a la accion sino que se acompana de
sentimientos, también, con mas o menos fuerza, y se libera finalmente en una fantasia.

Las motivaciones varian de un gerente a otro y lo conducen a fabricar diferentes ilusiones
mediante el uso de los sesgos cognoscitivos. Las ilusiones seran mas o menos prevalecientes
en el gerente segun la fuerza de sus motivaciones. Aquella fuerza, a su vez, depende de sus
necesidades.

La teoria de las necesidades mas conocida es indudablemente la de Maslow (1943), quien
distingue cinco niveles de necesidades humanas (necesidades fisiologicas, necesidad de
seguridad, necesidad de ser querido, necesidad de ser respetado, necesidad de
autorrealizacion) y afirma que uno no puede satisfacer sus necesidades a un nivel dado, si las
necesidades de niveles inferiores no han sido satisfechas.

McClelland (1973) propone otra tipologia, distinguiendo entre:
o Lanecesidad de influir en los demas (poder).

e Lanecesidad de hacer amigos (afiliacion).
¢ Lanecesidad de hacer las cosas bien (logro).
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Segun McClellan, el poder y la afiliacion tienen dos caras, una positiva y otra negativa. El
poder negativo es el poder personal que tiende a establecer relaciones de sumisién con los
demas, mientras que el poder positivo es el poder socializado que busca el bienestar del grupo
de referencia. El uso del poder negativo en la empresa conduce a un estilo de direccion
autocritica mientras que el poder positivo es un ingrediente esencial del “liderazgo”. La
afiliacion negativa lleva a buscar amistades por miedo de encontrarse rechazado por un grupo,
mientras que la afiliacion positiva es un instinto gregario que empuja a buscar
espontaneamente la compaiiia y la amistad de otros.

Ahora aparecen correspondencias entre la tipologia de McClellan y las tres ilusiones del
gerente (ver figura 5):

o la ilusion de controlar satisface la necesidad de poder (positivo y negativo)

o Ja ilusion de pertenccer satisface la necesidad de  afiliacion  (positiva y
negativa).

o La ilusion de dirigir satisface la necesidad de logro y. en parte, de poder
POSIIVO.

Figura 5: Las ilusiones satisfacen las necesidades

NECESIDADES ILUSIONES
- PERTENECER
AFILIACION >
+
- CONTROLAR
PODER >
+
DIRIGIR
LOGRO >

Fuente: “La Gerencia Intcgral™ Jean P. Sallenave

El nivel de estrés del gerente depende directamente del grado de satisfaccion que sus ilusiones
aportan a sus necesidades, asi que las ilusiones no solo son indispensables para desarrollar la
labor empresarial y para creer en ella sino también para mantener al gerente en equilibrio
psicologico.

¢ Qué motiva al gerente a actuar, a resolver problemas, a fabricar la cadena de decisiones y
acciones que llamamos “administracion de empresas”? Cada tiene su mezcla de necesidades
que dan lugar a motivaciones para crear ilusiones. Se fabrican las ilusiones mediante el uso de
los sesgos cognoscitivos. Las ilusiones, a su vez, cambian la mezcla de necesidades,
cualitativa y cuantitativamente, y modifican las motivaciones; y asi se perpetua la
administracion por ilusiones. Al administrar por ilusiones, la administracion es esencialmente
otra ilusion.
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La administracion por ilusiones no se preocupa por la realidad (;quién la conoce?) sino por la
realidad construida por el gerente en funcion de su percepcion del mundo, de sus ilusiones y
del contexto mental de la organizacion. Se llama “contexto mental de la organizacion” (en
inglés: organizacional mind set) al conjunto compuesto de:

e [l individio, es decir, el gerente mismo con sus atributos psicoldgicos propios.

o [ sistema socio estructural de la empresa: sistema de informacion y de
control, estructura de poder y de autoridad, recursos disponibles, éxitos
estratégicos pasados y presentes.

o [l sistema cultural de la organizacion: vision del mundo, mitos, 1deologias,
valores y creencias, simbolos que dan sentido a la Accion Empresarial.

Para que los directivos de una empresa puedan colaborar, es necesario que sus realidades
construidas no sean basicamente diferentes. Ellos deben adherir por lo menos a un objetivo
comun, llamémoslo “mision”, “proyecto”, o lo que sea, sin el cual no hay empresa sino una
organizacion presa de disputas internas. Ahi interviene el contexto mental de la organizacion
para acercar las percepciones de los directivos. Si el contexto mental de la organizacion no
hace converger las percepciones de los individuos, hay que acudir a un asesor externo que, a
veces, se presenta como experto en organizacion o en estrategia empresarial. En realidad, el
primer desafio del asesor de empresas no es estratégico u organizacional, sino contextual:
,como hacer evolucionar el contexto mental de la organizacion de tal modo que se refuerce la
adhesion del grupo social a un objetivo comin y luego se refuerce la eficiencia de los
integrantes del grupo en la implantacion de la Accién Empresarial? Los problemas de
estrategia y de organizacion tienen que ver con la busqueda de la eficiencia, pero la eficiencia
se define en relacion con el contexto mental de la organizacion. Volviendo a la frase de A
Chandler (“la estructura sigue a la estrategia”), vemos que, en realidad, son dos elementos
indisociables de un conjunto global, el contexto mental de la organizacion, en el cual nos
parece artificial decir que un elemento sigue a otro. Solo un enfoque global o contextual
permite encontrar soluciones durables para los problemas de desarrollo multidimensional
(personal, estratégico, organizacional, tecnoldgico, etc.) de la empresa.

“Un gerente toma decisiones”, se dijo al comienzo de este capitulo. Ahora vemos que en la
administracion por ilusiones no se pueden tomar decisiones racionales, las que se pretenden
ensefar en las universidades, porque no se puede aprehender una racionalidad, asi como no se
puede aprehender la realidad. En la administracion por ilusiones hay tantas realidades
construidas y tantas racionalidades cuantos gerentes haya.

La realidad, la que no podemos aprehender, es fluida, cambiante, inestable: en cambio para
tomar decisiones, elaborar planes y estrategias, necesitamos basarnos en una realidad
construida, estable y predecible, sin azar. Sabemos intuitivamente que nuestra realidad
construida no corresponde perfectamente a la realidad, pero los sesgos nos ayudan a no hacer
caso de esta discordancia para poder seguir manejando la realidad tranquilamente, sin estrés.
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Asi que las 1lusiones desempefian a la vez las funciones de freno y de motor en la labor del
gerente. Como freno, reducen el estrés al permitir la satisfaccion de sus necesidades mediante
una fantasia; pero son también el motor de la Accién Empresarial: motivan al gerente para que
tome decisiones e iniciativas, para que actue en busca de la satisfaccion de sus necesidades y
del refinamiento permanente de su realidad construida.

El dogmatismo racional lleva a algunos presidentes o asesores bien intencionados a imponer
un modelo de gestion, derivado de la realidad construida con sus propias ilusiones,
destruyendo de paso las ilusiones de los gerentes de la empresa. No se dan cuenta de que,
simplemente, estan sustituyendo la visién de los encargados del manejo cotidiano de la
empresa por la suya propia y estan sembrando el desaliento general, especialmente cuando se
repite el ejercicio cada vez que hay cambio de presidente o asesor.

Seria preferible utilizar positivamente las ilusiones de los gerentes, es decir, no destruirlas sino
manejarlas y canalizarlas de manera tal que se aproveche al maximo el potencial de cada uno.
La gran mayoria de los gerentes desean verdaderamente contribuir al desarrollo y bienestar de
su empresa. ;jPor qué nos las ingeniamos para impedirles que trabajen a su manera, con sus
ilusiones? Porque preferimos imponer nuestra manera y nuestras ilusicnes, preferimos pagar el
costo de la pérdida de motivacion de los gerentes con objeto de mantener las muestras
extericre ) la vi mas que todo, a quien la impone.

-
extericres de respetc a la visidn impuesta y

Administrar por ilusiones es bueno, siempre y cuando que se utilice positivamente las

_ilusiones de cada uno y se canalicen para lograr un fin que beneficie a todos. Si usted quiere
aprovechar el potencial de cada uno y administrar por ilusiones para el mayor beneficio de
todos, convénzase de lo siguiente:

a) Cada colaborador tiene sus propias necesidades, sus propias motivaciones, su propia
realidad construida, sus propias ilusiones.

b) La anica manera de aprovechar plenamente el potencial de cada colaborador es hacer
que el logro del fin comun (“objetivos de la empresa”) satisfaga sus ilusiones.

c) para canalizar las ilusiones de cada cliente hacia la realizacion de un objetivo comun,
se requiere una verdadera comunicacion, es decir, un intercambio de ideas en el cual
cada cual expone su punto de vista y escucha al otro.

d) La comunicacion influye en las ilusiones, permite hacer coincidir los objetivos
personales y los objetivos coerporativos y refuerza la afiliacion al grupo. Todos
£anamos.

e) Las ordenes destruyen las ilusiones y crean una situacion de guerra abierta o latente
entre varias facciones en la empresa. Hay ganadores y perdedores. Siempre pierde la
empresa.
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3.4 La esencia de la decision

Una decision es un fendmeno que resulta de un proceso. Quien la estudia como un fenémeno
se interesa en la existencia de la decision (versus la ausencia de decision) y en la psicologia
del decisor (racionalidad, ilusiones, influencias externas, etc.). quien se interesa en el proceso
enfoca mas la toma de decision que la decision [inal. Hay que integrar los dos cnloques para
aprehender la decision a la vez como un fendmeno cognoscitivo individual y colectivo y como
un proceso sometido a una red de influencias.

Figura 6: La decision y su red de influencias

llusiones Individuo )
Ilusiones

-Decision

ol

Estnictura 4 Cultura | \

[lusiones
Fuente: “La Gerencia Integral™ Jcan P. Sallcnave
La figura 6 destaca los tres polos de influencia de la decision:
El individuo - (el decisor)

La estructura *(organizacional y social)
La cultura - (valores compartidos)
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Estos tres polos influyen tanto en el individuo (ejemplo las tres ilusiones del gerente) como en
las estructuras (ejemplo el mito de los objetivos) y la cultura (ejemplo la realidad construida

comun a todos los miembros del grupo o de la tribu organizacional). Al final hay que
reconocer que ... ..

“La esencia de la decision final escapa siempre al observador, y a menido a quicn
toma la decision. In el proceso de toma de decisiones quedara siempre un rincon

osciro y misterioso " J. 1. Kennedy

Solucion al pequeiio caso

Un pequeno caso

El proceso logico para llegar a la solucion consiste en decir:

| En la primera ronda habran 5 partidos 1 pasa a la siguiente ronda
En la segunda ronda habran 3 partidos
En la tercera ronda habra 1 partide ! pasa a la final
En la final habra | partido

10 partidos

El 90% de la gente (que no se equivoca en lo s calculos) llega a la solucion utilizando
este proceso de pensamiento vertical.

Sin embargo, se puede plantear el problema de otra manera, y encontrar la respuesta
de inmediato, pensando lateralmente. Si hay 11 equipos inscritos de futsal, habran 10
equipos perdedores; y como no hay sino un perdedor por partido, habran 10 partidos.

3.5 Caso: Almacenes Generales

Caso: “ALMACENES GENERALES™®

“Almacenes Generales”, importante entidad gubernamental proveedora de equipos diversos
para la mayoria de las instituciones del gobierno central de San Pablo, contaba con veinte
instalaciones en el pais (una en cada uno de los veinte departamentos del pais).

¥ Esta version csté basada cn un caso de cjercicio cscrita por cl Dr. Julio Sergio Ramircz. Chicf of Pary and
Scnior Resident Consultant del Harvard I[nstitute for Internacional Development. cn ¢l proyecto de Recursos
Humanos para cl Desarrollo realizada cn Bolivia g partir del ario 1994, Esta version modificada ha sido cscrita
por Gabricl Fucntes Jaimes MBA. para scr utilizada cn los programas académicos del drea cmpresarial de la
Universidad La Sallc en Bolivia,

' . . . ’ B .. .
Eslc caso ha sido preparado para scrvir como basc dc discusion cn clasc. mds que para ilustracion del mancjo
correclo o incorrecto de fa gestion gerencial.

La Paz-Bolitia. julio de 2004



En sus relaciones con los jefcs de compras de cada instalacion departamental, la oficina
central de “Almacenes Generales”, habia fomentado la operacion de las varias unidades en
gran parte como entidades separadas e independientes, coordinadas por un sistema de normas
generales de funcionamiento. Por esta razon los procedimientos de compras de “Almacenes
Generales” nunca habian sido completamente coordinados a nivel nacional. .

A fines de 1999, a raiz de una creciente crisis liscal que cstaba siendo enfrentada mediante un
fuerte programa de austeridad en el sector publico de San Pablo ya se podia prever que
“Almacenes Generales” tendria que enfrentar dificultades crecientes para obtener ciertas
compras escnciales. Por lo tanto ¢l Sr. Jorge Gonzales, Director General de “Almacencs
Generales”, nombré a Ernesto Gallo experimentado ejecutivo de compras que habia trabajado
en otras instituciones publicas; subdirector a cargo de compras; este puesto fue creado
especialmente para la situacion de crisis fiscal. Gonzales dio a Gallo amplios poderes en la
organizacion de su [uncion, y le asignd un ayudante, Pedro Peredo antiguo cmpleado que
habia prestado servicios en “*Almacenes Generales” en diversas funciones y que conocia
personalmente a la mayoria de los ejecutivos de las instalaciones. El nombramiento de Gallo
se anuncid formalmente por los canales de comunicaciones acostumbrados y se colocd un
aviso en el Boletin de Informacion de “Almacenes Generales™.

En la estructura organizacional existente, cada jefe de compras de cada instalacién
departamental reportaba directamente al Prefecto del Departamento, quien a su vez reportaba
al Ministro de Gobierno, el cual era a-su vez jefe del Directo de “Almacenes Generales”.
Existia adicionalmente una Junta de Directores de “Almacenes Generales” presidida por el
Ministro (ver organigrama en el anexo 1).

Una de las primeras decisiones que tomd el Sr. Gallo fue la e comenzar inmediatamente a
centralizar los procedimientos de compras de “Almacenes Generales”. Decidié como primer
paso exigir a cada jefe de compras en las varias instalaciones departamentales que obtuviera el
visto bueno de la oficina central para todo tipo de contrato de compras que sobrepasara los
USS$ 1.000. A Gallo le parecia que si la oficina central iba a hacer una labor de coordinacién
que beneficiara a cada instalacion también a “Almacenes Generales” en su conjunto, era
preciso que le avisaran sobre los contratos que estuvieran en preparacion por lo menos una
semana antes de que fueran a firmarlos. Gallo tratd su propuesta con Gonzales, quien a su vez
presentd el proyecto a la Junta de Directores de “Almacenes Generales” la cual le dio su
aprobacion.

Aunque “Almacenes Generales” hacia compras durante todo el afio, habia un periodo de
mucha actividad en este sentido, el cual comenzaria tres semanas después de que se adoptd el
nuevo plan. Durante este periodo se harian contratos.de un valor total de varios millones de
dolares. Gallo redactd la siguiente carta que se enviara a los veinte jefes de compras de
“Almacenes General es”.
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“Bsttimado ............co i,

La Junta Directiva de “Almacenes Generales” autorizd recientemente un cambio en
nuestros procedimientos de compras. De ahora en adelante los jefes de compras de las
instalaciones departamentales deberan notificar al subdirector a cargo de compras
todos los contratos que estén negociando y que excedan de los US$ 1.000, por lo
menos con una semana de anticipacion a la fecha en que deban firmarse.

Estoy seguro que se comprenderd la necesidad de esta medida para coordinar las
compras de “Almacenes Generales” en estos momentos. en que enfrentamos
dificultades cada vez mayores para asegurar el abastecimiento de materiales esenciales.

Con este procedimiento tendremos en la oficina central la informacion que necesitamos
para asegurar a cada instalacion departamental el suministro optimo de materiales. En
esta forma se serviran de la mejor manera, tanto los intereses de cada instalacion como
los de “Almacenes Generales™ y del Estado en general.

Gallo mostro la carta a Peredo y le pidid sus comentarios al respecto. A Peredo le parecio
excelente pero sugirio, ya que Gallo conocia a muy pocos de los jefes de compras de
“Almacenes Generales” departamentales que quizas fuera conveniente que los visitara a todos
y tratara personalmente el asunto con cada uno. Gallo rechaz6 inmediatamente esta :dea en
vista de que segin dijo, tenia tantas cosas que hacer en la oficina central que le seria imposible
ausentarse; por consiguiente hizo enviar las cartas {irmadas por €l.

Durante las dos semanas siguientes se recibieron contestaciones de casi todas las instalaciones.
Algunos jefes de compras se extendieron sobre el tema pero la carta siguiente es un ejemplo
tipico de contestacion:

“Estimado Sr. Gallo:

Acusamos recibo de su carta reterente a la notificacion que solicita la oficina central
con una semana de anticipacién de nuestras intenciones de firmar contratos. Esta
sugerencia nos parece muy practica y deseamos asegurarle que puede Ud. Contar con
nuestra cooperacion.

Muy atentamente, “

Durante las seis semanas siguientes no se recibid en la oficina central ningln aviso de las
instalaciones departamentales de que estuvieran negociando contratos. Algunos ejecutivos de
otras areas de ‘“Almacenes Generales” que viajaban [recuentemente a las instalaciones
departamentales informaron que éstas trabajan activamente y que se seguian las rutinas
normales para esa época del afio.
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Relacion entre el organigrama de “Almacenes Generales” y el de las prefecturas y los
jefes de compras de “Almacenes Generales”

o,

Prefectos de
dcpartamento

(parcial)
Junta
Ministro de Directiva de
Gobierno Almacenes
Generales
Dircctor
General

(J.Gonzalcs)

Subdirector
de compras
(E. Gallo)
Jefes de compras Ayudante
de “Almacenes del
Generales™ subdirector
departamentales (P. Peredo)
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CAPITULO N 4

SUPERVIVIENCIA. RENTABILIDAD Y CRECIMIENTO

“Toda empresa tiene tres objetivos independientes de la voluntad de sus directivos:
supervivencia, rentabilidad y crecimicnto”.

Las empresas tienen muchos objetivos; tantos objetivos como gerentes e ilusiones haya.. y
algunos objetivos pueden ser incompatibles. De ahi surge la necesidad de no confundir los
objetivos de la empresa con los objetivos de los empresarios.

Si despidiéramos a todos los gerentes para vaciar la empresa de sus objetivos “subjetivos”, es
decir, ligados a las personas que los promueven, ;cuantos objetivos “objetivos” quedarian?
Solo tres: supervivencia, rentabilidad y crecimiento.

Supervivencia, rentabilidad y crecimiento: tres palabras omnipresentes en el pensamiento del
gerente, auncue, por pudor, solo hable de las dos ultimas.

La coyuntura econdomica fluctua, los gerentes vienen y se van, pero la empresa sigue
enfrentada a esa trilogia de objetivos. A veces un objetivo adquiere predominio sobre los
otros; hasta les aiios 70, se ponia el énfasis en la rentabilidad; en ios afios 70 y 80 muchas
empresas buscaban el crecimiento y el aumento de su participacion en el mercado; hoy en dia,
un numero creciente de compaiiias elabora planes en busca de la supervivencia.

Supervivencia, rentabilidad y crecimiento: estas tres palabras definen el marco de estudio de la
politica empresarial y el imperativo de la gerencia general: sobrevivir hoy y crecer mafiana,
para sobrevivir en el futuro. La rentabilidad forja la clave de esta secuencia. A largo plazo, en
una economia de libre mercado, no hay supervivencia posible sin rentabilidad. En las paginas
siguientes se demostrara que en una economia de mercado, el crecimiento y la rentabilidad
van indisolublemente ligadas.

A través del estudio de estos tres temas se tratara de diseflar un esquema global de la estrategia
empresarial. En realidad, no se puede adquirir una vision de sintesis de la gerencia integral sin
hacer uso de las nociones de referencias globales comunes a todas las empresas:
supervivencia, rentabilidad y crecimiento. Sin direccion o liderazgo, estos tres fines se
conviertes en objetivos organizacionales implicitos. Toda empresa busca por lo menos
perpetuarse (supervivencia) asegurando una rentabilidad del capital, y mediante el juego de la
reinversion logra aumentar sus ventas (crecimiento) con la esperanza de obtener mayores
utilidades para consolidar la supervivencia a largo plazo.

4.1 Supervivencia

La primera obligacion del gerente de una empresa es asegurar la supervivencia de la
organizacion de la cual es responsable.
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El problema de la supervivencia.se plantea cuando uno o varios de los seis factores de
supervivencia amenazas la perennidad de la organizacion (figura, 7).

Figura 7: Los seis factores de supervivencia de la empresa
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Fuente: “La Gcerencia Integral™ Jean P. Sallcnave



1.1.1 Factores de supervivencia

4.1.1.1 El producto

Una empresa que no diversifica, nace, crece, se estanca y muere con su unico producto. Dura
lo que dura el producto. Algunas veces el ciclo de vida es largo. mientras que en ocasiones es
corto. Una empresa puede vivir el tiempo que subsiste una moda (hula-hula por ejemplo) o
indefinidamente, en el caso Jde un producto de primera necesidad (leche). Lo anterior
corresponde a dos casos extremos.

La vida util de un producto depende de una combinacion de factores dificilmente previsibles,
tales como los electos de substitucion, la evolucion tecnelogica, la moda. la reglamentacion
(precio, normas de seguridad). la innovacion de la compcetencia, ete. Iin general, se puede
alirmar que una empresa que dedica sus esfuerzos a un solo producto tiene menos
probabilidad de supervivencia a largo plazo que una cmpresa que se diversilica.
1
4.1.1.2 I mercado

Cualquier cambio inesperado de la demanda amenaza la supervivencia de la empresa. Por un
iado, un aumento subito de ia demanda atrae ia competencia, y la empresa corre el riesgo de
entrar en una crisis de capital de trabajo (véanse Fa@tores 4y 5). Inversamente, un descenso
repentino de la demanda, bien sea covuntural (recesion) o ligado a un cambio del gusto del
conhsumidor (sustitucion por otros productos, desaparicion de las necesidades a las cuales
respondia el producto), priva a la empresa de los ingresos indispensables para su
supervivencia.

4.1.1.3 La rg(_'nol()g'i(l.

Un avance o un atraso tecnoldgicos perjudican por igual la supervivencia de la empresa. Son
en los se¢tores de tecnologia avanzada. donde sc encuentran a la vez los éxitos mas brillantes
y la tasa mas alta de mortalidad de las empresas. Por cada innovador que alcanza el éxito,
cuatro fracasan, a causa de haber llegado al mercado muy temprano, cuando éste no estaba aun
preparado para recibir el producto. Inversamente, no es posible recuperarse de una demora
tecnoldgica en un sector intensivo en capital, pues requiere, al mismo tiempo. inversiones en
investigacion y desarrollo y en adquisicion de equipos de produccion. Por otra parte, si la
tecnologia deseable esta protegida por una patente, puede ser mas dificil para la empresa
atrasada tener acceso a ella.

4.1.1.4 La competencia

Los costos de los factores varian de pais a pais. En determinado momento, los costos de los
factores de produccion favorecen a los productores de un pais. Posteriormente, los productores
de los otros paises se vuelven competitivos como consecuencia de la evolucion econdmica o
monetaria. Los productores de la industria textil del extremo oriente casi no tenian
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competencias en los afios 70°s, pero la devaluacion del doélar, la fijacidén recuotas de
importacién de productos provenientes de Japon, de Taiwan, de Hong Kong, de Singapur y de
Korea del Sur y el alza de los fletes maritimos han contribuido a que la industria textil
americana entre de nuevo en la compelencia internacional.

Una empresa no puede asegurar su supervivencia a menos que la estrategia industria nacional
frente a la competencia extranjera se lo permita. Ademas, es preciso tener en cuenta toda la
competencia: la competencia visible, es decir, la de los fabricantes de productos similares, y la
competencia invisible, o sea la de quienes ofrecen productos sustitutivos.

4.1. 1.5 El capital

Varios factores relacionados con el capital pueden poner en peligro la supervivencia de la
empresa:

e La subcapitalizacion, que tiene como corolario el hiperendeudamiento, arrastra
a la empresa a abusar de la deuda, sobre todo cuando financia activos fijos con
deuda a corto plazo.

o La falta de capital de trabajo (que puede ser una consecuencia de la
subcapitalizacién) amenaza la supervivencia de la empresa en los sectores en
crecimiento. La empresa pierde terreno con respecto a la competencia, sus
margenes disminuyen, su problema de capital de trabajo se acentua.

e El costo de capital®, si es demasiado elevado, amenaza la viabilidad economica
de la empresa incapaz de invertir sus fondos a una tasa de rentabilidad
intrinseca superior al costo de capital. La inflacion disminuye la rentabilidad al
aumentar los costos. Los gobiernos tienden a combatir la inflacion aumentando
las tasas de interés, lo cual eleva el costo de capital. Asi, vimos que el periodo
de inflacion posterior a la crisis del petréleo de 1973 inici6 una serie de quiebra
de empresas en todas las economias occidentales.

e La division del patrimonio entre accionistas con objetivos divergentes puede
bloquear las decisiones de inversion. En esta forma, las desavenencias entre los
accionistas amenazan la supervivencia de la empresa en un medio ambiente
dinamico.

4.1.1.6 Personal

Desde hace algunos anos, hemos sido testigos de verdaderos suicidios colectivos del personal
de empresas “en dificultad”. Dichas dificultades provienen, en parte, del personal mismo, bien
porque se opone a cualquier reforma, o bien porque exige demasiado. En el primer caso, el
personal rechaza sistematicamente cualquier modificacion del cargo, de las condiciones de

Costo de capital: 1a empresa remunera los fondos puestos a su disposicién pasivo y patrimonio): remunera el patrimonio
distribuyendo dividendos, y la deuda, pagando interés. El costo de capital de la empresa es el promedio ponderado del costo
del pasivo y del patrimonio.
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trabajo o de estatus. En el segundo caso, sus exigencias en cuanto a condiciones sociales y a
salario son tales que destruyen la viabilidad econémica de la empresa. Tanto en el primer caso
como e¢n el segundo, la falta de discernimiento y el espiritu de obstruccion sistemadtica, en
algunas ocasiones exacerbado por la pasion politica, amenazan la supervivencia no solo de la
empresa sino también del empleado que cree que va a negociar un mejor contrato de trabajo.

A los seis factores de supervivencia enunciados anteriormente conviene agregar la calidad de
la estrategia, y en consecuencia, la del equipo directivo. Amenazadas por todos lados, ciertas
empresas logran sobrevivir gracias a la imaginacion e ingenio de directivos malabaristas,
maestros en el arte de la supervivencia. Por el contrario, en ausencia de problemas reales,
algunos directivos torpes llegan a crearle tantos problemas a la empresa que hacen peligrar su
supervivencia, confirman asi el adagio segun el cual hay dos clases de directivos: los que
resuelven mas problemas de los que crean y los que crean més problemas de los que
resuelven.

4.1.2 Estrategias de supervivencia

Generalmente “no existe una causa unica de las dificultades de una.empresa, a menos que se le
impute 2 la mala administracion”, El diagndstico de mala administracion nos hace pensar en la
“mala sangre” a la cual nuestros antepasados le atribuian todas sus enfermedades. Es
igualmente superficial imputarle las dificultades de una empresa a una mala organizacion,
pues si es cierto que las dificultades ocasionan conflictos organizacionales, éstos no son

generalmente la causa sino el sintoma.

Se puede afirmar que cualquier dificultad proviene de una inadaptacion del medio ambiente
interno de la empresa a su medio ambiente externo. A menudo, el problema se situa a nivel de
la estrategia: la empresa no se ajusta a una modificacion del medio ambiente externo; por
ejemplo, desaprovecha una oportunidad del mercado o bien no percibe a tiempo una amenaza.
Este problema de origen estratégico repercute primero sobre las estructuras y después sobre
las personas. Se diagnostica entonces un “problema organizacional” y luego se busca al “mal
administrador”, el chivo expiatorio.

El gerente de la empresa, conciente de esta reaccion en cadena de las dificultades
empresariales. (modificacion del medio ambiente, problema de estrategia, problema de
estructura y problemas humanos), debe tratar de resolver rapidamente los problemas
comenzando por el primer eslabon de la cadena, en lugar de pasar todo su tiempo procurando
aliviar los sintomas del mal. Debe hacer un diagndstico de los factores de supervivencia de la

empresa y considerar tres tipos de accion:

e Una accion de re-despliegue
e Una accion de refuerzo
o Una accion politica



MODOS ESTRATEGICOS DE SUPERVIVENCIA

Politicas-Tipo

Refuerzo

Re-despliegue

Accion politica

\

Mejora del producto o servicio

Diferenciacién del producto

Proteccionismo

Analisis de valor Subcontratacién Licencias de importacion
Factores de | Publicidad del producto Investigacién y  desarrollo: | Cuotas de importacion
supervivencia | Ampliacion de la gama nuevos mercados Normas de seguridad
' Buasqueda de nuevos canales de | Diversificacion Monopolio estatal
Producto distribucion
Segmentacion del mercado Exportacion Campaiias publicitarias
Publicidad Abastecimiento en el extranjero | Ventas subsidiadas
Mecrcado Busqueda de nucvos usos para ¢l | Venta de scrvicios relacionados | Alivios tributarios
producto con ¢l producto Subsidios por no-produccién
Venta de “packages™: licencias, | (agricultura)
franquicias, fabricas “llave-en | Reglamentacién de precios
mano’. Proteccionismo
Investigacion y desarrollo Investigacién y desarrollo de | Subsidio de investigacion
Concesion de licencia tecnologias conexas Obligacion de contenido local
Tecnologia Fusion, socledades en | Fabricacion bajo licencia Licencias obligatorias
copropiedad

(*joint-venture™)

Control de costos

Diferenciacion del producto

| Cuotas de importacidn

Imitacion Segmentacion del mercado Diferentes normas para frenar
Control dec los canales dc | Especializacion las importaciones
Competencias | distribucion Acuerdo de no-competencia (si | Devaluacidn
Publicidad la ley lo permite) Subsidios diversos
Adquisicion Produccion en el extranjero Ley “anti-trust”
Inversién en capacidad de
produccion
Emision de acciones Fusion Préstamos garantizados
Préstamos Ventas Solicitud a organismos de
Aplazamiento de cuentas por ayuda a las empresas en
Capital pagar dificultades
Disminucién de los dividendos
Participacion de sociedades de
inversion (“venture capital™)
Renegociacion de la convencion | Despido colectivo Subsidios de empleos
colectiva Enganche temporal
Personal Foérmulas de participacion Subcontratacion en el extranjero

Jubilaciones anticipadas

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jean P. Sallenave
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Mediante una accién de refuerzo, la empresa que se halla en peligro busca atenuar las causas
de sus debilidades; por medio dei re-despliegue hacia otros mercados ¢ productcs, intenta
escapar de estas causas; y, en fin, ejerce presion politica sobre los organismos profesionales y
sobre sus publicos tratando de obtener una proteccion mas o menos durable. Refuerzo, re-
despliegue y accion politica constituyen los tres pilares de la estrategia de supervivencia (ver

cuadro 5).

4.1.2.1 Refuerzo

iPor qué se plantea el problema de la supervivencia de la empresa? Porque la empresa esta
debilitada en uno o varios de los seis factores de supervivencia. Entonces, antes de emprender
cualquier accion es necesario localizar la debilidad y remediarla.

Si el producto no se vende, examinemos si esto se debe al producto mismo, al mercado o a la
competencia. Segun el caso, se pueden prescribir varias acciones correctivas de refuerzo:

o Mejora del producto.

Anélisis del valor, con objeto de ofrecerle al cliente una mejor relacion calidad-
precio.

o Amnpliacidén de la gama para ofrecerle al cliente un mayor surtido.

o (Campafa publicitaria.

o Control de los canales de distribucion.

0

Conviene ser cuidadoso en el diagnostico, pues el hecho de que el producto no se venda puede
ser el resultado de una crisis coyuntural que afecta a la economia del pais; de una crisis
estructural en el sector industrial o comercial de la empresa; o, verdaderamente, de una crisis
especifica de dicha empresa.

Las estrategias de refuerzo son tanto mas eficaces cuanto mas especifica es la crisis.

En un sector industrial de tecnologia avanzada, la tecnologia misma puede plantear el
problema de supervivencia de la empresa. La estrategia de refuerzo consiste en recuperarse del
atraso tecnologico, bien por medio de la adquisicion tecnologica (concesion de licencia), o
bien mediante la asociacion de riesgo compartido (Joint Venture).

En un mercado de rapido crecimiento, las empresas, y en particular las medianas y las
pequeifias, corren el riesgo de ver su supervivencia amenazada por la subcapitalizacion. Se
impone una estrategia de refuerzo financiero. Una inyeccion de deuda y de patrimonio nuevos
le permitira a la empresa seguir el crecimiento del mercado.

Finalmente, si las peticiones del personal amenazan la supervivencia de la empresa, primero
hay que tratar de asegurar la cooperacion de los empleados en un esfuerzo colectivo de
recuperacion y proteccion del empleo. La actitud de los sindicatos y de los representantes del
personal serdn factores determinantes en este esfuerzo.



4.1.2.2 Re-despliegue

Una estrategia de refuerzo puede ser suficiente para resolver el problema de supervivencia de
una empresa que atraviesa una crisis especifica. Sin embargo, la estrategia de refuerzo no es
sino un paleativo para una empresa que se encuentre frente a una crisis estructural o
coyuntural. En estos casos, la recuperacion soélo se podra lograr apoyandose en los tres pilares
de la estrategia de supervivencia: refuerzo + re-despliegue + accion politica. Frente a
competidores mas poderosos que ella, u operando en un mercado sin perspectivas, u
ofreciendo una tecnologia o un producto obsoletos, sin posibilidad de recurrir a nuevas fuentes
de financiacion o de pedirle un esfuerzo suplementario al personal, la empresa debe buscar su
salvacion en la huida, es decir, desplegandose en un sector nuevo para ella que ofrezca

perspectivas mejor adaptadas a sus recursos. Las politicas siguientes le permiten a la empresa
re-distribuir sus recursos:

e Diferenciacion del producto. Evidenciar una caracteristica especial del
producto, justificando un uso especifico, mientras que la competencia ofrece
productos no diferenciados.

Ljemplo: Johnson & Johnson le vende a una clientela adulta un shampoo para
bebés. La diferenciacion se obtiene mediante la asociacion de imagenes:
shampoo para cabellos finos, para cuello cabelludo fragil, producto suave.

Piensen en la diferenciacion, cada dia mas fina, entre los productos de uso personal:

e Crema dental: con sabor a fresa, con rayas, contra la caries, contra los célculos,
con bicarbonato de sodio, para los fumadores, etc.

e Talco: talco puro, talco desodorante, talco medicinal, etc.

El producto diferenciado se escapa, al menos en parte, de la competencia directa de los
productos no diferenciados y, crea su propio mercado.

e Segmentacion del mercado. Busqueda de un nicho, es decir, de un segmento
mas pequefio de clientes, (mejor adaptado a los recursos de la empresa) a
Quienes podra servir mejor con un producto diférenciado, adaptado
especialmente a las necesidades especiticas dc los clientes del segmento
escogido.

Considérese la situacion de una pequena firma productora de computadores que entrenta la
competencia de los grandes (IBM, Hewlett-Packard, Apple) y no puede seguir compitiendo en
el mercado global de los computadores a raiz de los altos costos de desarrollo, fabricacion,
distribucidn v servicio. Ahora vuelve a disenar su producto para producir un computador uso
especifico, digamos un computador para vigilar el ritmo cardiaco de los pacientes. En vez de
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dirigir el producto al publico, lo comercializa verticalmente®, vendiéndoselo unicamente a
hospitales. Combinando la dilerenciacion del producto y la scamentacion del mercado, la
firma en cuestion se reposiciona en el mercado de los computadores para tratar de dominar un
nicho en vez de dejarse atropellar por los grandes en el mercado global. La especializacion es
la combinacion de una politica de diferenciacion y una politica de segmentacion.

e Diversificacion. Bisqueda de productds o mercados nuevos para reemplazar los
productos o mercados actuales decadentes.
Ljemplo: Paz del Rio, principal siderirgica colombiana, paso a producir
cemento, diversificando e integrando horizontalmente para aprovechar un
subproducto del proceso de, hicrro en la fabricacion de cemento.
g

e Formulas asociativas. Los contratos de licencia, los acuerdos industriales y la
franquicia, son algunas de las formulas asociativas que le permiten a una
empresa que posee un know-how pero que tiene escasos recursos, realiza su
expansion gracias al aporte del licenciado o franquiciado beneficiario del know-
how

Ljemplo:YOPLAIL, primera marca mundial de yogurt, realizé su expansion
‘internacional por medio de la franquicia SODIMA (sociedad francesca duciia de
la marca YOPLAIT) extrae todos sus recursos de la venta de franquicias.
YOPLAIT ha efectuado un re-desplicgue de actividades, pasando de la venta de

“un producto a la venia de la marca. La decision de franquiciar la marca fue
tomada en razon de que la estructura cooperativa de SODIMA no le permitic
encontrar el capital necesario para financiar directamente su expansion. [:n el
sistema de franquicia, son los franguiciadores quicnes financian la mayor parte
de la expansion.

Las formulas asociativas pueden ayudar al re-despliegue de una empresa que tiene un buen
producto y un know-how original pero que esta demasiado subcapitalizado para financiar ella
misma su crecimiento. En ningutin caso las formulas asociativas serviran para sacar de apuros a
una empresa que tenga un producto malo o una mala posicion en el mercado: /a fianquicia ¢s
un método original de distribucion de un producto o de un buen servicio y no una solucion de
rescate de una empresa que se halla en dificultades y que se declara “franquiciadora’ sin
haber comprobado la bondad de su formula.

e Desarrollo internacional. Basqueda de abastecimiento mas baratp o seguro o de
mejores oportunidades de ventas en el exterior.
La compaiiia que se limita a su pais tiene un desarrollo reducido por ¢l ciclo de
vida del producto 0 por la estrechez del mercado.

5 Comercializacion vertical: orientacion de los esfuerzos de marketing v especializacion de las fuerzas de ventas
hacia un scctor (0 unos pocos sectores) bicn cscogido (s).
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Algunas veces se percibe el desarrollo internacional como la manifestacion de un dinamismo
que da testimonio del perfecto estado de salud de una empresa; pero, en realidad, el desarrollo
internacional puede ser también una operacion de supervivencia.

Cuando los costos de fabricacion llegan a ser prohibitivos en el pais de origen

Ljemplo: 1odos los productores de televisores norteamericanos (General ldlectric,
Zenith, Motorota, RCA) implaniaron fabricas de montaje en ¢l extremo oriente, para
disfrutar de menores costos de mano de obra...y de mejor productividad.

Cuando el mercado nacional es demasiado estrecho y no le permite a la empresa operar
en forma rentable.

ljemplo:  muchas  pequeiias  empresas  sudamericanas — han — aprovechado  las
disposiciones del Pacto Andino para ampliar su mercado y lograr un umbral de
rentabilidad que el solo mercado nacional no les habria permitido alcanzar.

Cuando el producto entra en la fase de decadencia en el pais de origen, mientras que la
demanda es creciente en otros paises.

Ejemplo. Automoviles, televisores, erc.
Las politicas enunciadas anteriormente nos llevan a concluir que la funcion de marketing es la
funcién clave de re-despliegue. ;Sera el re-despliegue una especie de huida ciega ante las
dificultades del presente? Tal vez si, pues cuando no se puede esperar nada de lo que queda

atras hay que salir adelante...es un problema de supervivencia.

4.1.2.3 Accion politica

La accion politica constituye el tercer pilar de una estraregia de supervivencia. Una empresa,
mediante reivindicaciones y presiones de todo género a la cual puede someter a los
organismos profesionales, politicos, estatales y al publico en general, puede lograr concesiones
especiales y asegurar por un tiempo su supervivencia. La accion politica de por si es un paso
desesperado para atrasar la hora de la verdad; sin embargo, combinada con las medidas de
refuerzo y de re-despliegue, a veces permite ganar el tiempo necesario para pasar la etapa
dificil antes de que los efectos del refuerzo y del re-despliegue se hagan sentir. La accién
politica puede tomar las formas méas diversas y, en ocasiones, permitirles a dirigentes hasta
entonces oscuros brillar demostrando una habilidad politica insospechada. He aqui, a titulo de
ejemplo, algunos blancos capaces de reaccionar favorablemente a una presidn politica.

Las asociaciones profesionales. La razon de ser de las asociaciones profesionales es la defensa
de los intereses, bien de un sector industria (Federaciéon. de arroceros) o de un sector
economico (Federacion de comerciantes), o bien de una profesion o de una orden (asociacién
de abogados, de ingenieros, etc.). Jamas se ha realzado suficientemente la importancia para las



empresas, en dificuitades o no, dc ,Ja*txc.par en dichas ascciaciones. Por medic de una
asociacion, la empresa puede obtener mejor informacion sobre su medio: estudio de mercado,
estudios comparativos de los costos de los factores de produccion, previsiones econémicas,
estudio sobre el desarrollo de la legislacion que afecta a su sector. La mayoria de las
asociaciones publican boletines informativos que contienen las licitaciones y los concursos de
interés para sus miembros; facilitan la formacion de consorcios; ofrecen programas de
capacitacion, asesorias, etc. En fin, el gobierno suele consultar con las asociaciones antes de
promulgar una nueva legislacion que pudiera afectar a ese sector. Una empresa que esta en
dificultades puede recurrir a los servicios de -su asociacion, considerando que €sta puede
ejercer una presiéon mucho mas fuerte que ella sobre los organismos municipales, regionales o
nacionales de los cuales se requiere alguna ayuda. Ademas, ciertas asociaciones ponen a
disposicion de sus miembros servicios de asesoria legal relacionados con problemas
especificos del sector. En diversos paises existen sindicatos patronales que han creado
organismos separados, con el fin de ayudar a las empresas que atraviesan dificultades en
determinado sector profesional. En general, las asociaciones profesionales amplifican la
accion politica de las empresas.

Los organismos de desarrollo econémico regional. Las regiones se hacen competencia no
solamentc para atraer las implantaciones industriales, sino para impedir la salida o la quiebra
de las empresas en luncionamiento. Asi, fa mayoria de ias regiones ccondmicas han creado
uno 0 mMas organismos cuyo objetivo parcial es ayudar a la reestructuracion de las empresas
que estan en dificultades y a la defensa de sus intereses.

Los diputados y los mandatarios a todo nivel. La empresa, aunque esté en dificultades, es un
conjunto de electores.

De su satisfaccion depende a veces ¢l futuro politico del diputado de la regidn, del alcalde de
la ciudad y, en general de quienes buscan los votos de los empleados de la empresa. El
dirigente habil conoce el poder electoral de su empresa, y lo utiliza con discernimiento para
conseguir subvenciones o exenciones [iscalcs, para impeler la aprobacion de leyes o decretos
que lo favorezcan a él o que sean desfavorables para la competencia, para obtener licitaciones
para lograr modificaciones en la zonificacion, etc., beneficios que en ciertas circunstancias son
suficientes para salir de problemas la empresa tiene una fuerza politica frecuentemente
subestimada por el empresario a quien le repugna mendigar favores politicos. Ahora bien, ;por
qué ha de ser asi cuando, inversamente, al politico no le molesta “cazar” el voto del
empresario...? Vale la pena anotar que los empresarios estadounidenses no tienen esa timidez
y ejercen abiertamente una actividad politica para la empresa, que se denomina lobbying.

[s] publico. Por medio de las asociaciones profesionales, las empresas de un sector que esté en
dificultades pueden apelar directamente a los consumidores. Es asi como regularmente
aparecen en las vallas exhortaciones patrioticas al consumo local: “no se ensucie las manos, no
compre contrabando”; al ahorro: “ahorre energia”; al boicoteo de los productos de la
competencia, por lo general extranjera. Finalmente, dos empresas competidoras, pueden llevar
el debate ante el publico. En efecto, hace algunos afios, en los Estados Unidos aparecio un
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anuncio publicitario para el dia de la madre, en el cual una nifia le ofrecia un chocolate poco
apetitoso a su mama, mientras la leyenda.aconsejaba al televidente: “mejor. . ..ofrécele flores”.
Una asociacion profesional puede también conceder a sus miembros el uso de un sello de
calidad, y ejercer presion sobre el publico para que no compre sino los productos que lleven
dicho sello.

4.1.3 El caso de la pequeila y la mediana empresa

Por lo comun, la pequefia y la mediana empresa arrancan con un producto y un mercado.
Ahora bien, el 80% de los nuevos productos fracasan y arrastran a las empresas que ataron a
ellos su existencia.

La firma Dun & Bradstreet, que publica en Norteameérica datos sobre las causas de quiebra,
atribuye la responsabilidad de ésta en un 65%, o mas, a la incompetencia de la administracion.
Sera, entonces, la ya denunciada “lama administracion” la primera causante del fracaso
empresarial; y, segin Dun & Bradstreet, la segunda causante es la falta de experiencia en el
sector de actividad de la empresa. En consecuencia, jla solucion que se plantea a la pequena y
a la mediana empresa es que no se lancen al mercado hasta que hayan acumulado experiencia!

Hay que superar el diagnostico simplista “mala administracion™ para explicar las dificultades
del pequefio comercio y de al pequefia industria.

Segun J. Robidoux, las pequefias empresas tarde o temprano, enfrentan uno o varias de las
siete crisis (ver figura 8).

Entretejidas en las siete crisis de la pequefia y mediana empresa se encuentran las fallas
relativas a uno o mas factores de supervivencia (ver figura 7), propios del campo de accion del
gerente integral.

Cuando su entorno no las pone en peligro, las pequefias y las medianas empresas se estrellan
contra las incoherencias de su ambiente interno: conflictos de personas, estructuras
inadecuadas, financiamiento deficiente ;como explicar, entonces, que algunas de esas
empresas logren sobrevivir y aun prosperar?

En la misma forma en que se atribuyen los fracasos de la pequefia y mediana empresa a la
“mala administracion”, se podria responder a la pregunta anterior invocando la suerte. De
hecho, no hay empresas exitosas a las cuales la fortuna no les haya sonreido en un momento
crucial, bien por un pedido o un préstamo, o bien por un descubrimiento tecnolégico, etc. Sin
embargo, una estrategia superior fue en muchos casos la razon del éxito o el complemento de
la suerte. Una estrategia superior se funda en:

o La creacion de una oportunidad de mercado mediante la oferta de un nuevo
servicio o producto.
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Fioura 8: Las siete crisis de la pequeiia y mediana empresa

PROBLEMAS J CRISIS
Inexperiencia de Jos dirigentes
Sistema  de  informacidn o

Crisis de LANZAMIENTO

inadecuado
Subcapitalizacion

Aumento de las inversiones
ligado al crecimiento.
Endeudamiento exagerado
para compensar la
subcapitalizacion.

Mala planificacion de la
tesoreria.

Crisis de LIQUIDEZ

(U'S)

Concentracion de la
informacion y del poder.

Falta de personal de nivel
intermedio.

Aumento del personal.
Diversificacion de las
operaclones.

} Crisis de DELEGACION

El gerente general percibe la
empresa como una
continuacién de si mismo.

El gerente general no escucha
a los demas

El gerente general no controla.

Crisis de LIDERAZGO

Expansion répida
Limites de crédito de los

5 proveedores Crisis de FINANCIAMIENTO
Limites de crédito bancario
6 Complacencia

Relajamiento
Dividendos excesivos

}

Crisis de PROSPERIDAD

Divergencias entre los
accionistas

Defuncion del gerente general
Impuesto de sucesion
Desavenencias en el equipo
directivo

Crisis de CONTINUIDAD

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jean P. Sallenave
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e [La busqueda de una zona de no-competencia, es decir, de un nicho en el cual la
empresa pueda operar sin dilapidar sus recursos en guerras competitivas.

e Una coherencia interna entre los recursos de la empresa y los objetivos de su
estrategia.

e « [La capacidad de la organizacion para adaptarse rapidamente a las
modificaciones del medio ambiente, es decir, para revisar su estrategia.

Para quienes no creen en la suerte continua, no hay supervivencia posible sin estrategia
superior.

4.2 Rentabilidad

A largo plazo, en un sistema de libre mercado, las empresas no rentables desaparecen. La
rentabilidad es cuestion de supervivencia.

Se habla de rentabilidad y no de utilidad, como quicra que lograr utilidades no siempre es
rentable. Si la compaiiia ,érea nacional lograra utilidades de US$ 100.000 este aiio...seria
quizas un milagro, quizés un afio dificil; pero, de tados modos, la compaiiia no seria rentable.

La medida de utilidad en una empresa es un indice engafioso de su desempeifio global. pues no
tiene en cuenta la cantidad de fondos necesarios para obtencr las utilidades no hace relerencia
al tiempq pasado antes de la obtencion de las utilidades, descuida las incitaciones fiscales para
minimizar o diferir las utilidades, y, cn (in, no atiecnde a las motivaciones psicolagicas de los
empresarios para hacer resaltar precisamente una utilidad cuando el desempeiio global de la
empresa es incierto, de manera que se conserve la confianza de los accionistas y de los
banqueros.

Por todas estas razones, el desempeiio global de la empresa no se puede evaluar solamente por
sus utilidades.

Sin embargo, el inversionista potencial, necesita comparar el desempeiio global de varias
empresas antes de decidirse a invertir en una de ellas, o de abstenerse de hacerlo. Seguramente
puede ﬁarsellde las evaluaciones cualitativas, tales como la calidad del administrador, la
innovacion, las perspectivas del mercado. Puede incluso afinar su evaluacion cualitativa
tratando de medir la productividad de los administradores, la tasa de innovacion, el
crecimiento esperado del mercado, etc. Pero, en resumidas cuentas, querra comparar la
utilidad que espera obtener de su inversion en una empresa, con-la utilidad que podria haber
logrado utilizando su dinero en otra forma: la compra de bienes de consumo, el deposito en
cuentas de ahorro, la compra de billetes de loteria, la inversion en otra empresa, etc. A cada
uso posible del dinero corresponden: motivaciones, objetivos y riesgos diferentes. A pesar de
todo, para comparar financieramente y no en funcion de satisfaccion psicologica, el



68

inversionista procedera a una evaluacion de la rentabiiidad y del nesgo de cada posibie
inversion.

La utilidad de una empresa se manitiesta en unidades monetarias: en pesos, dolares, euros
etc., mientras dque la utilidad en, una relacion (tasa) que compara la utilidad con un aporte de
tondos. Por o tanto, se expresa en torma de porcentaje.

¢Rentabilidad de qué? La pregunta admite cuatro: respuestas Es decir, que existen cuatro
nociones tundamentales de rentabilidad:

"'La rentabilidad sobre ventas.
La rentabilidad economica.
La rentabilidad financiera.
La rentabilidad de un proyecto (o de un producto).

4.2.1 Nociones fundamentales de rentabilidad

4.2. 1.1 La rentabilidad sobre ventas

Este tipo de rentabilidad se mide por el margen sobre ventas, o sea, por la relacion entre las
utilidades netas vy las ventas netas. En las paginas siguientes, utilidad neta () significa la
utilidad obtenida después del pago de intereses e impuestos; en otra forma, se trata de utilidad
bruta (7).

Rentabilidad sobre ventas

pa m = utilidad neta
Margen sobre ventas: r, = —

S'
3
]

S = ventas netas
En inglésG: R.O.S. (Return on sales)

El margen sobre ventas es la primera tuente de rentabilidad de la empresa. Se mostrara que las
otras medidas de rentabilidad dependen de ella; si la rentabilidad sobre véntas es nula, la
rentabilidad econdmica y la rentabilidad financiera también lo son.

Se diria que si las ventas son el -motor de la empresa, el margen sobre ventas expresa
rendimiento de ese motor. Es el primer indice del desempefio global de la empresa que se debe
observar. Este indice permite comparar el rendimiento de varias empresas en el mismo sector,
prescindiendo de su diferencia de tamafio o de su estructura financiera.

¢ Las siglas cn inglés de medidas dc rentabilidad sc usan internacionalmente.
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¢ Como mejorar la rentabilidad sobre ventas? De dos maneras evidentes, aunque no siempre
practicables: aumentando el precio promedio neto del producto o disminuyendo su costo. La
tabla anterior ilustra algunas acciones para mejorar el margen sobre ventas de la empresa.

Ciertas estrategias delineadas- anteriormente muestran lo peligroso que puede ser evaluar el
desempefio global de una empresa a partir de la rentabilidad de las ventas Uinicamente.

OBJETIVOS ESTRATEGIAS

Difcerenciacion del producto
Scgmentacion del mercado
Aumento del precio «&——— Cambio del precio de venta

/ Promedio Posicionamiento
Mayvor exigencia cn las

condiciones de pago

Vs

L = —

S Analisis de valor

Nuevos circuitos de distribucion

\ Disminucién del Reduccion de la garantia v del scrvicio

costo promedio Innovacién tecnologica
Revision de los abastecimientos
Aumento de las scries de produccion
(cconomias de cscala)

Mcjora de la productividad

La disminucion de la garantia y del servicio, puede mejorar la rentabilidad de las ventas. .. pero
se corre el riesgo de una baja en las ventas y un empobrecimiento de la imagen de la marca.
Por resolver un problema a corto plazo, se crean otros mas graves a largo plazo.

El margen de utilidad sobre ventas tampoco puede servir como unico criterio de comparacion
entre empresas que pertenecen a sectores diferentes. En ciertos sectores, la distribucion de
alimentos, por ejemplo, los margenes de utilidad sobre ventas son generalmenlte pequefios.
Mas adelante se vera que varios factores contribuyen a multiplicar estos margenes para
obtener una rentabilidad financiera satisfactoria.

Aunque se comparen dos empresas del mismo sector, el margen sobre ventas no toma en
consideracion el capital utilizado. Una empresa puede realizar un margen de utilidad
ligeramente inferior al de otra pero emplear mucho menos capital.

Esa empresa serda mas rentable con respecto al capital. Desde las perspectivas del gerente de
ventas, la primera empresa parece mejor, pero desde el punto de vista del accionista la
segunda es mas rentable. jA cada uno su rentabilidad!
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El punto de vista del gerente general es distinto del punto de vista del gerente de ventas y del
punto de vista del accionista.

El gerente general es el fideicomisario de los montos que le confinan para su custodia y su
buena administracion los accionistas, duefios del capital propio (patrimonio) de la empresa, y
los banqueros o prestamistas de fondos. Estos fondos se invierten, es decir, que de pasivos
pasan a ser activos dentro del proceso empresarial. El gerente general debe entonces
asegurarse de que los activos produzcan utilidades suficientes para pagar los dividendos a los
accionistas y los intereses a los banqueros, condicion imprescindible para que los apoyen en el
futuro si fuere necesario. El primer deber del gerente general es mantener la rentabilidad
econdmica de su empresa, es decir, una tasa de rentabilidad del capital invertido superior a su
costo.

En el lenguaje financiero se dice que la utilidad neta y la amortizacion actualizada deben ser
superiores al costo de capital.

La rentabilidad economica de la empresa se mide por la tasa de rentabilidad del activo, o sea

por la reiacion entre ia utiiidad neia y ei aciivo iotai {(pasivo | pairimonio).

Rentabilidad economica

.. ) T
Tasa de rentabilidad del activo: r, = — = utildad eta

7 T
A = activo total
. P E = patrimonio
Eninglés: R.O.A. (Return on Assets) = —— | D = pasivo
D+ E

La rentabilidad economica es igual al producto de la rentabilidad sobre ventas por la tasa de
rotacion del activo:

. . 7
donde 7, es la tasa de rotacion del activo':

? Capital dc trabajo ncto = efectivo + cuentas por cobrar + inventarios + inversioncs temporales — (cuentas por
pagar + deuda a corto plazo + impuestos por pagar + o{ros pasivos corricntcs).
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Figura 9: La arquitectura de la rentabilidad economica

Costos de
produccién
-
+
/— Ingresos Costos de
UTILIDAD | = Menos et
T
[ Egresos = +
L Gastos de
| | MARGEN DE administracién
VENTAS =|  Dividido por ( \
Ty Prccio de
venta
= Multiplicado por \\ VENTAS = Multiplicado por
( S
Volumen de
’ ventas
ROTACION \
DEL ACTIVO Dividido por
3, (
\ _ Activo fijo
TOTAL (" Inv .
ACTIVOS = Mis nventarios
A
\ +
Activo
Circulante = Siiertasinon
L cobrar
-
Inventarios

.

,Como mejorar la tasa de rotacion del activo? Disminuyendo los activos necesarios para la
obtencion de unas ventas determinadas, o aumentando las ventas en forma mas que
proporcional al incremento de los activos. La tabla siguiente resume las técnicas mas
utilizadas para mejorar la tasa de rotacion del activo.

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jean P. Sallenave
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,Como mejorar la tasa de rotacion del activo? Disminuyendo los activos necesarios para la
obtencion de unas ventas determinadas, o aumentando las wventas en forma mas que
proporcional al incremento de los activos. La tabla siguiente resume las técnicas mas
utilizadas para mejorar la tasa de rotacion del activo.

OBJETIVOS ESTRATEGIAS
Mejorar ¢l mancjo de inventarios

Aumento del Reducir el plazo de entrega

Capital de trabajo Disminuir las cuentas por cobrar

Mcjorar ¢l manejo de liquidez
Mcjorar la productividad

Reduccidon del activo < Subcontratar la produccion
- Fijo (sin aumento) Franquiciar, licenciar

Paralclo de los costos)

La comparacion de la tasa de rotacion del activo de varias empresas que pertenecen a
industrias diferentes” no permite juzgar la eficacia economica de estas empresas.
Efectivamente, en las empresas intensivas en capital (industria pesada), las tasas de rotacion
del activo son por lo general débiles pero los margenes de utilidad sobre ventas son elevados,
mientras que en la industria liviana y en las empresas de servicios, se encuentra la situacion
inversa.

La disminucion de los activos no es la panacea para mejorar la rentabilidad econdmica de la
empresa, es importante, ademds, que esta disminucion de los activos no cause una
~disminucion proporcional de las ventas y de las utilidades, pues, en este caso, no mejorarian ni
la rotacion ni el margen.

En tin, a una baja del activo debe corresponder una baja del activo total. Es conveniente
verificar que el activo circulante y el pasivo corriente disminuyan en la misma proporcion; de
lo contrario, la empresa estaria cambiando su estructura de capital, y, por consiguiente,
modificando su rentabilidad financiera. Una vez mas se corre el riesgo de mejorar un tipo de
rentabilidad a corto plazo sacrificando otro tipo de rentabilidad a largo plazo.

La tasa de rentabilidad sobre el activo sigue siendo el indice mas fiable del desempeno
econdémico intrinseco de la empresa. Es el primer criterio de evaluacion de una estrategia
empresarial, pues, como lo hizo notar Alfred P. Sloan antiguo presidente de la General
Motors:

L2l fin estrarégico de una empresa es rentabilizar el capital invertido. Si no se
logra un resuliado satisfactorio a largo plazo, se debe corregir esa deficiencia
0 reconvertirse en una actividad mas favorable.
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4.2.1.3 La rentabilidad financiera

La afirmacion anterior de A. Sloan es cierta desde el punto de vista del administrador de la
empresa, garante de la rentabilidad de los activos que la administra. Sin embargo, desde el
punto de vista del accionista, prevalece, ante todo, la rentabilidad- de su capital, es decir,
la relacion entre utilidades netas y fondos propios. Esta tasa mide la rentabilidad financiera y
de la empresa®

““Rentabilidad financiera

Tasa de rentabilidad del patrimonio: r. = —

D

utilidad neta
patrimonio

O N
o

Eninglés: R.O.E. (Return onEquity)

La rentabilidad economica se expreso en la manera siguiente:

R, = dedonde 7w = r, A

T
A
Siendo el activo total igual al pasivo mas patrimonio:

A=D+E
Y 7=r, (D+E)

Reemplazando & por este valor en la expresion inicial de la tasa de rentabilidad del capital, se
obtiene:
Vs
I

t:{. D+E)

r. = Tasa de rentabilidad del patrimonio

r. = Tasa de rentabilidad del activo
E

¥ Eslo es cicrto Gnicamente en el caso en que cl valor real del patrimonio es igual a su valor nominal. La (coria
(inanciera modema prefierc una evaluacion dinamica de la rentabilidad del patrimonio, teniendo en cucnla la
cvolucion de la utilidad por accién y del dividendo. La rentabilidad del patrimonio se convierte en :

Kc = DL + g
P(')
Dondc Dy es el dividendo por accidn cn el afio de relerencia.
g cs la tasa dc crecimicnto de la utilidad por accion. D, = Dy, (1+g)
P cs cl precio ictual de la accion
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D = pasivo

L E = patrimonio

D/E es la tasa de endeudamiento de la empresa

(1 D/F) cs larelacion entre cl activo total y ¢l patiimonio o apalancamicento financicro

La rentabilidad financiera de la empresa es igual al producto de su rentabilidad economica por
su apalancamiento financiero.

{Como mejorar la tasa de rentabilidad del patrimonio? Bien sea aumentando la rentabilidad
economica, es la forma més duradera y mas sana, o bien incrementando el apalancamiento
financiero, es decir, recurriendo cada vez mas al endeudamiento, maniobra peligrosa, pues
aumenta el riesgo financiero de la empresa. )

OBJETIVOS ESTRATEGIAS

Aumento del __ Aumento del crédito con los proveedores
Endeudamiento << Nuevos préstamos
Aplazamiento de los vencimientos

5 . oy ‘ . J 4
Disminucion del Compra de sus propias acciones por E’.
Patrimonio Distribucion de dividendos elevados.

En la practica, para prescindir-de la estructura de capital, a menudo se mide la rentabilidad
antes del pago de los gastos financieros.

o T+iD
A

donde 1 es la tasa de interés promedio pagado sobre la deuda D, de modo que se evalue la
rentabilidad del capital total invertido por la empresa, bien sea el de los accionistas, o bien el
de los acreedores. La relacion entre la rentabilidad financiera e Y la rentabilidad econdémica
antes del pago de los gastos financieros se vuelve

Fa A- 1D % (D+E) -iD

re .

Z
L

E E

? En los paiscs donde la Ley lo permite. por ejemplo, cn los Estados Unidos o en ¢l Canada pero no cn Francia
En otros paiscs. conio Colombia, la Ley lo perinite pero no ¢s una practica muy coimin.



T =r,A-1D

Re=r.(1+ DIE) ~iD/E

Se concibe facilmente que las estrategias para mejorar la rentabilidad financiera mediante el
aumento del apalancamiento financiero, implica a un mismo tiempo limites y riesgos. Si los
proveedores aceptan que se les pague a 90 dias en vez de 60, ;qué descuento perderiamos?
jaceptaran los banqueros aumentar la linea de crédito y a qué tasa de interés? Adicionalmente,
si el costo del endeudamiento suplementario es superior a la tasa de rentabilidad economica de
la empresa, quiere decir que la empresa consigue un préstamo para invertirlo con un
rendimiento inferior al costo del dinero, lo que conlleva una disminucion de la rentabilidad
financiera en lugar de un aumento: el apalancamiento financiero actlia en su contra.

Recurrir al apalancamiento financiero es una medida sana dentro de una coyuntura de
expansion, siempre y cuando que se observen las siguientes reglas esenciales: 1) que la deuda
a largo plazo tinancie los activos fijos, y la deuda a corto plazo financie los activos

circulantes; 2) que la tasa de interés del préstamo sea inferior a la tasa de rentabilidad esperada
del activo.

Infortunadamente, algunas veces se recurre al apalancamiento financiero para disfrazar un
desmoronamiento de la rentabilidad econémica de la empresa.

4.2.1.4 Rentabilidud de un proyecto (o de un producto)

La rentabilidad de un proyecto o de un producto se mide por la relacion entre la utilidad,
proyectada o real, y la inversion necesaria para llevar a cabo el proyecto o para comercializar
el producto. En la misma forma se mide la rentabilidad de la inversion.

Rentabilidad de la inversion

Tasa de rentabilidad de la inversion: r; = + & uiilidad neia

] S nversion

i
/

Eninglés: R.O.1. (Requrn on [nvesiment)

Si se considera que la empresa es en si un proyecto, sus activos constituyen la inversion y la
tasa de rentabilidad de la inversion (R.O.1.) es igual a la tasa de rentabilidad de los activos
(RO.A).

Asi como se escribe X —
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tambien puede escribirse , 1 = X —

-Se dice que la tasa de rentabilidad de la inversion es el resultado de multiplicar el margen de

Y

V3 . : . .
ventas ( L; ) por la tasa de rotacion de la inversion ( ; ). Se puede entonces mejorar r; de tres

maneras: aumentando el margen, acelerando la rotacion de la inversion, o combinando los dos.

En conclusion, cuando se habla de rentabilidad lo importante es saber cud/ rentabilidad. Cada
medida de rentabilidad es apropiada para una situacion determinada: el director de marketing,
deseoso de evaluar la eficacia del servicio comercial, medira €l R.O.S. y no el R.O.E; el
gerente general que quiera medir la evolucion del desempeiio de la administracion global,
examinara ante todo la variacion del R.O.A.; el jefe de proyecto basara sus requierimientos
presupuestales en un R.O.1. atractivo: por su parte, el accionista analizara el R.O.E.

Al fin y al cabo, todos se preocuparan del R.O.E. cuando su remuneracion incluye un plan de
participacion en los resultados u opciones de compra de acciones.

aciconadas con la mejora de cada

La figura siguiente presenia i0s 0bjetivos y
medida de rentabilidad.

4.2.2 Factores determinantes de la rentabilidad

Ya se vio que algunas veces es posible y arriesgado disfrazar una mala rentabilidad econdmica
con una buena rentabilidad financiera utilizando el apalancamiento financiero. El atractivo
natural de una manipulacion de éstas no debe hacer olvidar que la base de cualquier medida de
rentabilidad...es la obtencidn de utilidades.

Durante los ultimos 20 afios, numerosos investigadores, particularmente en Estados Unidos,
han intentado descubrir cuales serian las estrategias que conducirian a mayores utilidades, y
mas aun, cuales serian los factores determinantes de las utilidades.

Los primeros estudios sobre este aspecto, llevados a cabo por el Boston Consulting Group y el
Marketing Science Institute, demostraron que el principal factor determinante de las utilidades
es la participacion en el mercado.

El proyecto PIMS (Profit Impact of Marketing Strategy), manejado por el Strategic Planning
Institute (SPI) en los Estados Unidos, busco correlacionar la rentabilidad economica y ciertas
politicas empresariales en un gran nimero de empresas. Los investigadores descubrieron dos
factores principales que explican las diferencias de rentabilidad entre las empresas: las
empresas mas rentables son las que tienen:

e Mas participacion relativa en su mercado
o Mas calidad relativa
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Figura 10: Como mejorar la rentabilidad de la empresa
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St se considera que la calidad relativa, o percibida por c¢i consumidor, c¢s un ¢jc ac
diferenciacion entre las empresas, la calidad contribuye a mejorar la rentabilidad de la empresa
a traves de dos conjuntos de politicas, con miras a:

a. Aumentar la participacion en el mercado.

b. Innovar, diferenciar el producto, segmentar el mercado, y reposicionarse buscando la
especializacion, es decir, nuevamente aumentar la participacion pero en un mercado
mas pequefio.

4.2.3 Utilidades reales, utilidades falsas

Como ya se expuso anteriormente, las medidas de rentabilidad eran preferibles al simple
arqueo de las utilidades cuando se quiere evaluar el desempefio global de una empresa.

Sin embargo, las razones financieras que miden la rentabilidad pierden todo significado en
época de inflacion si el numerador y el denominador no son expresados en unidades
menetarias del mismo afio. En efecto, st calculamos un R.O.I. del 20% en 1995 dividiendo los
ingresos actuales por alquiler del inmueble por el costo del inmueble construido en 1965, no
sera satisfactorio puesto que el costo de reposicion del inmueble es mucho més elevado que su
valor nominal. La inflacion y la amortizacion han disminuido el valor aparente del activo.

Aun expresando el numerador y el denominador en moneda constante, por ejemplo, en
moneda de 1990'° es posible que el denominador esté subevaluado si, por ejemplo, el
mencionado inmueble a sufrido una fuerte valorizacion a causa de su localizacion particular.

Por ultimo, en periodo de inflacion, el numerador () de las tasas de rentabilidad es a menudo
sobrevaluado, pues la inflacion genera “utilidades falsas”. En efecto, la inflacion distorsiona
los estados financieros de la empresa, a tal punto que algunas veces existe una diferencia
importante entre las utilidades reales, calculadas teniendo en cuenta los efectos d ela inflacion
sobre los estados financieros, y las utilidades falsas, calculadas *“segun los principios contables
generalmente aceptados, aplicados en la misma forma que en el ejercicio anterior™.

Al final de este capitulo se estudiara mas a fondo los efectos de la inflacion sobre los informes
financieros; notemos, sin embargo, que aun las utilidades falsas cstan sometidas a impuestos, y
si la empresa no efectua, sino utilidades falsas, los impuestos la descapitalizan. En este caso,
no solamente lograr utilidades no siempre quiere decir ganar dinero sino, ademas, perderlo.

La inflacion distorsiona el balance de la empresa:

e Por la devaluacion latente del pasivo corriente y de los activos monetarios a
valor venal fijo (caja, bancos, cuentas por cobrar, etc.).

1 Para hacerlo se divide el valor monetario por un cocficiente de deflacion, denominado “deflactor del producto
nacional bruto. Los deflactores del producto nacional bruto son publicados anualmente por diversas agentes
cstadisticas en cada pais y por la revista INTERNACIONAL FINANCIAL STATISTICS.
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e Por la reevaluacion latente del patrimonio y de los activos no monetarios a
valor venal variable (inventarios, inmovilizaciones, etc.).

La inflacion distorsiona también el estado de perdidas y ganancias:.
e Los ingresos y los gastos operacionales aumentaron con el alza de los precios.

e El costo de las materias primas es todavia mas subevaluado si la rotacion de
inventarios es debil y la tasa especifica de inllacion aplicable a tales materias es
elevada.

e [Los gastos financieros se aplican no solamente al endeudamiento normal de la
empresa sino también al endeudamiento suplementario causado por la inflacion.

e La amortizacion c¢s subevaluada cuando se aplica al valor de compra dc los
bienes y no a su valor de reposicion.
)

Todos estos efectos sec conjugan para mostrar una sobre estimacion de las utilidades
operacionales. En periodos de inflacion, la empresa hace utilidades falsas Mas aan. tiende a
endeudarse al méximo para reembolsar el monto de la deuda posteriormentc en moneda
devaluada. La empresa, cuanto mas aumenta su pasivo humanitario (deuda’ cuentas por pagar)
y disminuye su activo monetario, mas genera utilidades falsas producidas por el efecto
monetario. Y cuanto mas intensiva es en capital (activos fijos elevados), mas aumenta su
rentabilidad aparente subevaluado sus inversiones y sus amortizaciones.

En estas condiciones, la gerencia de la empresa no busca ni la utilidad maxima, pues se trata
de utilidades falsas por las cuales debera pagar impuestos reales y dividendos reales, ni la
rentabilidad economlca maxima, puesto que €sta no es mas aparente si los activos son
subevaluados, ni la rentabilidad: financiera maxima sobre la base de la utilizacion exagerada de
la palanca financiera; simplemente busca la creacion de flujos de caja que le permitan
garantizar-la continuidad de inversiones necesarias. La inflacion desplaza el problema: no se
trata de evaluar el desempefio global de la empresa sino de sobrevivir en un medio dinamico v
competitivo.

1
4.2.4 ‘;Cual es la mejor medida del desempeiio economico de la empresa?

La pregunta es la mas importante y la mas dificil de la economia empresarial. En efecto, ya se
ha visto que la busqueda de un criterio unico de desempeiio estaba sembrada de enganos,
particularmente en un periodo inflacionario. jUtilidad, rentabilidad o liquidez? Cada medida
proyecta mas sombras que luces sobre el desempeiio economico de la empresa, especialimente,
cada medida puede ser inflada en determinado momento, en menoscabo de otras medidas:
pueden inflarse las utilidades a corto plazo reduciendo las inversiones en investigacion y
desarrollo, el presupuesto de publicidad y los gastos discrecionales: se puede nflar la
rentabilidad a corto plazo minimizando la inversion (R.0.1.) o maximizando el endeudamiento
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{(R.O.E); y, en fin, puede crearse liquidez vendiendn activos. En cada caso, el resultado

declarado encubre un dafio en el desempeiio futuro de la empresa. La utilidad es una mentira
cuando esta acompaiiada de una pérdida de capacidad de competencia, bien sea por mengua de
la participacion en el mercado, por disminucion de la capacidad de innovacion o por reduccion
de la fldxibilidad financiera de la empresa.

Sin.embargo, la bisqueda del mejor indice del desempefio ;no estaria destinada al fracaso
cuando se trata de comprender, a través de una medida estatica y absoluta, cifra o razon
financiera, el desempefio de una empresa quc evoluciona con el tiempo en un medio
economico cambiante y frente a una competencia también cambiante?

Las finanzas modernas evitan la trampa de las medidas estaticas, buscando indices dinamicos
de desempeiio, es decir, indices que tienen en cuenta los flujos de caja futuros de la empresa.
Asi, el valor presente neto (VPN) de la empresa_se detine como el conjunto de los flujos de
caja actuales y futuros actualizados al costo de capital.

VPN= CF, + > CF / (1+Ko)'

t=]

Donde CFy es el flujo de caja actual
tes el horizonte de tiempo (afios)
Ko es una tasa de actualizacion (se utiliza generalmente el costo de capital
después de impuestos)

El valor presente neto (VPN) se mide en unidades monetarias. Sin embargo, en la practica se
presenta el problema de clasificar varios proyectos de inversion por orden de atraccion relativa
con respecto a una meta de rentabilidad expresada en porcentaje. Esta meta puede deducirse
del VPN, escribiendo:

VPN = 0
CFo#+ > CF /(140! =0

t=1

Donde r es la tasa de rendimiento interno de la empresa, es decir, la rentabilidad del proyecto.
Luego se compara esta rentabilidad con el objetivo Kg

e Sires 2 que Ko entonces el proyecto es aceptable.
e Sires menor que K entonces el proyecto no satisface el objetivo de rentabilidad.

Las medidas de flujo de caja neto actualizado, o valor presente neto, y de tasa de rendimiento
interno son preferibles a la utilidad de las razones financieras para evaluar el desempeiio
economico real de la empresa. No obstante, son inciertas, en la medida de que hacen una
hipétesis sobre el rendimiento futuro de la firma.



: 81

4.3 Crecimiento

Crecimiento y rentabilidad son dos palabras impregnadas de connotaciones positivas en el
espiritu de la mayoria de las personas, sean observadores neutrales o actores, es decir,
beneficiarios de los frutos del crecimiento y de las utilidades de la empresa. Si, al contrario, se
consideran victimas de los que quieren enriquecerse o crecer a cualquier precio, promulgan la
filosofia cooperativa y el crecimiento-0. Psicologicamente, el empresario considera
positivamente el crecimiento de su empresa. En efecto, un gerente sera siempre bien
considerado si promueve el crecimiento, pero no siempre si trata de maximizar la utilidad. El
crecimiento de la firma valoriza al gerente en varios aspectos: aumenta su estatus social
asociandolo con una empresa dinamica y por transferencia de identidad lo convierte
rapidamente en ‘el ejecutivo de pelicula, hombre agresivo y enérgico, con ambiciones
politicas”, héroe moderno de los negocios. El crecimiento de la empresa también genera
empleo, lo cual’promueve rapidamente a los que llegaron primero hacia la cima de la piramide
jerarquica Ll crectmicnto aumenta el estatus organizactonal,

A los motivos psicologicos y socioldgicos que empujan a un gerente a promover el
crecimiento de su empresa, es conveniente afiadir las motivaciones econdmicas: el crecimiento
puede incrementar la rentabilidad y disminuir el riesgo. Segun Buzzell, R. & Gale, B. varios
investigadores habian mostrado en casos especificos que existia correlacion entre el aumento
de la tasa de crecimiento de la empresa y el aumento de su margen sobre ventas. El
crecimiento le permite a la empresa adquirir un poder de mercado (market power), es decir, el
poder de negociar con sus publicos (proveedores, clientes, empleados, etc.) desde una posicion
de fuerza. También disminuye el riesgo al diversificar, los cual es en si mismo una fuente de
crecimiento. En fin, como el crecimiento aumenta el tamafio de la empresa, agranda de hecho
la gama de los mercados en que la compaiiia puede ahora entrar, como quiera que alguno de
ellos quieren altas inversiones iniciales que la empresa no podia realizar antes de tener
suficiente capacidad financiera. En resumen, el crecimiento es un indice del desempefio
economico dinamico de la empresa, mide su capacidad de ampliar su gama de oportunidades
comerciales y técnicas.

4.3.1 Crecimiento absoluto y crecimiento relativo

En la perspectiva del estudio de la estrategia empresarial, es importante distinguir dos tipos de
tasas de crecimiento: la tasa de crecimiento absoluto y la tasa de crecimiento relativo. El
crecimiento de las ventas de una compafiia o el crecimiento de su némina son ejemplos de tasa
de crecimiento absoluto. Miden el ritmo de desarrollo de un elemento de la empresa entre el
periodo t y el periodo t+1. Las tasas de crecimiento relativo miden las diferencias de
crecimiento entre dos competidores, o entre un competidor y una norma (varianza). Se dira,
por ejemplo, que un competidor tiene una tasa de penetracion en el mercado que es 10% mas
elevada que el de otro, o sea que esta incrementando su participacién en el mercado a una
velocidad superior a un 10% al incremento de su competidor. Se trata, entonces, de una tasa
rclativa. 1.os cambios cn las asas rclativas implican generalmente cambios en la capacidad de
compelencia de las empresas.
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4.3.2 Crecimienfo inferno y creciniiento exieino

La empresa es un sistema en el cual el crecimiento (absoluto) de un elemento provoca el
crecimiento de otros elementos. L.os crecimientos estan interconectados; por eso a veces se
oye hablar de espirales de crecimiento. La-figura 11 muestra la interaccion que hay cntre los
crecimientos: el incremento de las ventas produce normalmente el aumento del capital de

trabajo y, por lo tanto, de las inversiones en nuevos activos que permitiran aumentar las
ventas, y asi proseguir el espiral.

A continuacién se describe la espiral del crecimiento interno de la empresa, es decir, el
crecimiento obtenido por la reinversion de los recursos disponibles en la empresa.

Figura 11: Espiral de crecimiento de la empresa

Productos-mercados  Productos-mercados
nuevos existentes

L

A INTERNO EXTERNO
Capital de ! !
Ventas ——>  rabajo ! ! o _
A ; | ' Emision de acciones
! vy v v . Endcudamicnto adicional
; Capacidad dc |
¢ N . \ crecimiento |
de las ventas . i r
Reevaluacion ; ' o
dc los activos : " Adquisicioncs ¢+———]
: l l [ J Fusioncs®
' ; (consolidacion)
': Crecimiento
[ del activo

Refuerzos 1

Redespliegue

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jean P. Sallcnave

Se puede lograr el crecimiento interno, bien sea unicamente por la explotacion de los
productos-mercados actuales de la firma, o bien por la diversificacioén en nuevos productos o
mercados. Es cierto que una empresa sin crecimiento interno no atraerd al inversionista (a
menos que la compre para liquidarla), pues el crecimiento interno refleja a la vez el potencial
del mercado de la firma y la capacidad de ésta para aprovecharlo. Por el contrario, la empresa
que muestra un crecimiento interno superior al promedio de su sector industrial (crecimiento
relativo positivo) atraera nuevos accionistas, obtendra la confianza de los banqueros, y, dotada
de capitales nuevos; podra eventualmente adquirir otras compafifas. Su crecimiento interno
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estara reforzado por su crecimiento externo, logrado por la adicién de deuda o
nuevo patrimonio.

4.3.3 Crecimiento sostenible

El crecimiento interno por expansién (sin diversificacion) esta limitado por la evolucién de la
demanda. Una empresa que fabrica exclusivamente maquinas de moler carne, dificilmente
creceria puesto que las maquinas de moler carne estan en la fase de decadencia en su ciclo de
vida. Precisamente, para escapar a la fatalidad del ciclo de vida del producto, las empresas se
diversifican, con la esperanza de que todos sus productos-mercados no decaigan al mismo
tiempo. De todas maneras, el crecimiento con diversificacion también se ve limitado con la
dificultad de obtener nuevo patrimonio o nueva deuda, por la existencia de compaiiias por
adquirir y, mas que todo, por los problemas de control, organizacionales y humanos,
planteados=por un crecimiento rapido. El crecimiento es seguramente una fuente de
rentabilidad, pero también puede amenazar la supervivencia de la empresa que no sea capaz de
controlarlo. La estrategia de la empresa consiste, desde luego, en buscar un ritmo de desarrollo
compatible con su capacidad de financiamiento y con el control del crecimiento. Este objetivo
de crecimiento equilibrado es limitado a la vez por factores humanos (crecimiento controlable)
y por los factores financieros (crecimiento sostenible).

Por crecimiento sostenible se entiende la tasa de aumento del activo y de las ventas que la
empresa puede soportar financieramente. El crecimiento sostenible no es forzosamente
realizable, porque podria ser organizacionalmente incontrolable o sobrepasar, las
oportunidades ofrecidas por el mercado. Una empresa con una tasa de crecimiento sostenible
del 20% dificilmente podria realizar su potencial de crecimiento si operara en el mercado de
las maquinas de moler carne.

Una estrategia de crecimiento sostenido busca la cuadruple igualdad de las tasas de
crecimiento de la demanda, de las ventas, del activo y del patrimonio. De hecho, para que la
empresa mantenga su participacion en el mercado, tiene que crecer al ritmo de la demanda:

Gs =GD

Gs Crecimiento de las ventas
Gp Crecimiento de la demanda

Ademas, a largo plazo no hay crecimiento posible de las ventas sin incremento proporcional
del activo, como quiera que el aumento de la capacidad de venta requiere un incremento del
capital de trabajo y que el aumento de la capacidad de produccién implica nuevas
inmovilizaciones de activos. No podria explicarse una diferencia entre la tasa de crecimiento
del activo y la de las ventas sino en dos situaciones igualmente insostenibles a largo plazo: o la
tasa de crecimiento del activo (Ga) es superior a la del crecimiento de las ventas (Gs), lo cual
significa que el uso promedio de los activos productivos disminuye o que la proporciéon de los
activos no productivos aumenta; en ambos casos, baja la rentabilidad, o G es inferior a Gg ,
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lo cual indica una baja del indice de liquidez y un aumento de la lasa de rotacion del activo,
situacion que no puede perdurar, pues el indice de liquidez no puede ser inferior a cero y la
utilizacion de la capacidad de produccion no puede sobrepasar el 100%.

Los analisis a continuacion suponen que la empresa ya esta operando de manera eficiente, que
su tasa de rotacion del activoz , = S/A es igual a su indice de capital'! R.= AS/A A

Enestecaso 7,=R,

O sea i:—A:S;
4 AM
De donde —:M
5 A
Y asi GS=G,.\

Al aumento del activo corresponde un aumento igual del pasivo en el patrimonio. Es verdad
que se podria imaginar una situacion en la cual un endeudamiento cada dia mas importante
permitiria por si solo financiar el crecimiento. Sin embargo, tal situacion aumentaria el riesgo
financiero de la empresa y pondria en peligro su independencia financiera. Por lo tanto, una
estrategia sana trata de mantener el equilibrio entre los rubros del balance: equilibrio entre el
activo corriente y el pasivo corriente, equilibrio entre el activo fijo y el patrimonio y pasivo a
largo plazo. Si la estructura del balance no se modifica y, mas precisamente, si la tasa de
endeudamiento (D/E) permanece constante, la tasa de crecimiento del activo es igual a la tasa
de crecimiento de cada rubro del pasivo total: patrimonio o deuda.

D
Ga=Gg con — = constante

]
-

La cuadruple igualdad del crecimiento sostenido se escribe entonces :

La condicion del crecimiento sostenido radica en la igualdad de las tasas de crecimiento de la
demanda (Gp), de las ventas (Gy), del activo (Ga) y del patrimonio (Gy). Rara vez sc logra
esta igualdad instantaneamente, sino mas bien por ajustes sucesivos con el correr del tiempo.

4.3.4 Crecimiento intrinseco y crecimiento extrinseco

Sea G la tasa de crecimiento sostenible de la empresa; como G es igual, entre otras cosas, a la
tasa de crecimiento del patrimonio, se puede escribir:

""" El indicc de capital R, midc las ventas suplementarias inducidas por una inversion adicional de $1.
Ejemplo: R = 3 quiere decir que cada §1 de inversion genera $3 de ventas.
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Donde E expresa la rentabilidad financiera (R.O.E)), y p es la proporcion de esa rentabilidad

L ‘
que se reinvierte en la empresa, p sc llama la /asa de retencion. Siuna empresa realiza
utilidades netas de 100 y distribuye 60 en forma de dividendos, su tasa de dividendos d es del
60% y, por lo tanto, su tasa de retencion p=1-d= 40%
o puede expresarse en funcion de la rentabilidad econdémica:
T=ry A-iD ()

Donde r’, es la tasa de rentabilidad econémica antes del pago de los gastos financieros

aT+iD
A

oS

A es el activo total _

1 es la tasa de interés promedio ponderado, calculada sobre el total de la deuda.

D es el total de la deuda _

(todos los simbolos anteriores expresan valores rietos, es decir, después de impuestos.)
Reemplazando el activo (A) por el conjunto del pasivo y del patrimonio (D+E), se obticne:

7 =1, (D+E)-iD

Y reemplazandoz por este valor en la expresion («):

ry (D+E) -iD
S P
B
il
‘ r'h U T IE 1D
G=p| - + - S
B E E

: D
Poniendo p y i en factor:

Tasa de crecimiento
Cy sostenible
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Si,la empresa no tiene deudas (D =0), su tasa de crecimiento sostenible es G =17, p, es decir,
la rentabilidad econémica multlpllcada por la tasa de retenciéon. r’, p es el crecimiento

intrinseco de la empresa. Al utilizar la palanca financiera la cmpresa puede mejorar su tasa de
crecimiento sostenible, y le agrega a su crecimiento intrinseco un factor de crecimiento
extrinseco: D/E (r’y -1) p.

Sin embars:,o el crecimiento extrinseco es positivo si, y solamente si i es menor que ', | es
decir, si la tasa de interés es inferior a la tasa de rentabilidad economica. /\lnunas empresas
forjan su crecimiento sostenible basindose cn ¢l crecimiento intrinseco, y olras con apoyo cn
el crecimiento extrinseco.

En fin, cl entorno ccondémico de la empresa influyc mucho sobre la composicion del
crecimiento. A causa de estructuras bancarias y relaciones gobierno « » empresas
particulares, las empresas japoncsas crecen mas extrinsecamente que las firmas curopeas o
americanas. El apalancamiento financiero.importante de las empresas japonesas multiplica su
crecimiento sostenible, permitiendo que sigan cl crecimiento de la demanda (Gp) durante un
periodo de expansion, mientras que sus competidores internacionales a veces no lo pueden
hacer {(Ga es menor que Gp). en camvio, durante un periodo de inflacion, fas empresas con aiio
crecimiento’ extrinseco se vuelven extremadamente vulnerables. En efecto, la inflacion

desgasta la rentabilidad econdmica (. ) v el gﬂhernn trata de combatir la inflacion
subiendo las tasas de interés (i <l ); como consecuencia (r’, — 1) , el crecimiento extrinseco se

torna negativo, y este factor negativo se encuentra multiplicado por un D/E elevado en el caso
de las empresas con alto crecimiento extrinseco. Cuando el crecimiento extrinseco se vuelve
negativo, mina el crecimiento intrinseco y menoscaba el crecimiento sostenible. Si la tasa de
crecimiento extrinseco negativo es superior a la tasa de crecimiento intrinseco positivo, la
empresa tiene un “G negativo”, es decir, que debe liquidar parte de sus activos... o buscar un
“padrino” (accionista, banquero) que la saque de apuros.

Para llegar a la expresion anterior ( y) de la-tasa de crecimiento, sostenible, se utilizo una
definicion poco ortodoxa de la rentabilidad econdémica:

Donde:
e 1 esla utilidad operacional neta obtenida a partir de la utilidad bruta:
r = n (1-tx)

e tx es la tasa de impuesto sobre la utilidad.
La utilidad puede ser () o antes (") del pago de los gastos financieros

=17 -iD
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Se define la rentabilidad economica bruta (r’’,), como la razdn entre la utilidad bruta antes del
pago de los gastos financieros, y del activo total:

i
o il
A

d

bR ek

por consiguiente =1, x A
B (D + E)

Entonces la utilidad neta después de impuestos () puede escribirse en funcion de r’’;:

7 =(x"-1D) (1-tx)
=[r’, (D+E) -iD] (I -tx)
=[D(r,-i) +r’, E] (1 -tx)

La tasa de crecimiento sostenible se vuelve:

JC
G =2— % (a
Exp (a)

(RS =l tF e £ ] {1+t%)
—_— e Y x p

E

[) 0 2
=[E (ra—1) p+riap] (1-tx)

Cuando la tasa de impuesto es del 50%, la tasa de crecimiento sostenible es:

D Feih i o
BS-cees (e ey )p F e P
E 2 2 7
Y como e 77 /2 +iD/2 2 + i2 D Re,ntz%bllidad
_______ = e economica neta r,
B B + B D + E

En este caso, la expresion del crecimiento sostenible se vuelve:

Gz:{)_' (rp, - V/2) p *1mXxXp

ot
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Finalmente, conviene mencionar que muchos analistas prefieren calcular las tasas de
rentabilidad basindose en la utilidad operacional bruta'® en vez de hacerlo considerando la
utilidad bruta (7 "), de modo que se elimine la influencia de las previsiones que a veces
ocuitan el desempefio real de la empresa cuando se efectua el calculo de su rentabilidad
economica bruta o neta.

4.3.5 Diagnéstico de crecimiento

En la asesoria de empresas y en la elaboracion de la estrategia empresarial, el estudio de “la
formula G”, es decir, el examen de la composicion y de la sensibilidad del crecimiento
sostenible de una firma, se revela como una herramienta analitica muy util. A nivel
conceptual, la formula G permite entender la interaccion entre las politicas de la empresa en la
construccion de su capacidad de crecimiento. En efecto, en la formula:

cada paramctro resulta de una politica:

]

D/E, la tasa de endeudamiento, traduce la politica tinanciera de la empresa.

o 1, la tasa de interés promedio ponderado. depende de la politica de financiacion, es
decir, de la estructura de la deuda (a corto plazo-largo plazo) y de las condiciones de
los mercados financieros en la época en que los préstamos fueron contratados o
renegociados.

e p, la tasa de retencion, depende directamente de la politica de dividendos de la firma.
pues p= 1 —d.

e 1., latasa de rentabilidad economica (antes del pago de los gastos financieros), esta

ligada a la eleccion de las inversiones en ciertos productos y mercados mas o menos

rentables; en un sentido amplio, depende de la politica de marketing de la firma

La formula G expresa claramente que el crecimiento sostenible de la empresa resulta de un
conjunto de politicas. En este sentido, la formula ayuda a comprender la necesidad de concebir
de manera integrada las decisiones de marketing, de dividendos, de financiacion y e
capitalizacion; la formula G hace hincapié en la importancia de que los directivos tengan una
vision global.

Infortunadamente, la formula G es complicada en la forma como se ha desarrollado (). Para
efectuar calculos de manera rapida la sustituirenios por otra expresion.

En la expresion () se defina r’y como la tasa de rentabilidad economica antes del pago de los
gastos financieros:

> Utilidad operacional bruta= utilidad bruta antes del pago de los gastos financieros + previsiones (deudas de
dudose recaudo. deterioro del inventario. cic.)
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_xm+iD
A

En realidad, se habia definido la rentabilidad econdémica después del pago de los gastos

financieros.

R,= Z
A

Entonces 7=r, A, y sustituyendo A por (D+E):

r =1, (D+E)

Reemplazando 7z por este valor en la expresion (@ ):

Ry (RD+E)
G =\[se = Ip
E
D .
G=rt.p (1+2) (5) Tasa de crecimiento
L sostenible

Esta expresion de G equivale a las expresiones () y (), pero permite hacer calculos

rapidos y emitir un diagnostico comparando la G obtenida con la tasa de crecimiento de la
demanda Gy. El diagnostico varia segun el caso:

Caso1: G

~
~

Gp

Diagndstico:

crecimiento equilibrado. La empresa puede seguir el crecimiento de la
demanda y mantener su posicion competitiva. Lo cual no significa
necesariamente que la empresa esté en buena situacion estratégica, pues
si el valor de G es bajo en comparacion con el de G promedio del
conjunto de las industrias, es decir, en comparacion con el crecimiento
del producto nacional bruto del pais, esto quiere decir que la empresa
esta posicionada en un sector en decadencia. Deberia diversificarse.
Todo esta bien, por el contrario, si G = Gy, con un valor elevado de
Gp: la firma crece mas rapido que el promedio, esta posicionada en un
sector de alto crecimiento, y puede sostener el crecimiento.



Case 2: |G )) Gp

Diagnostico:

Prescripcion:

Caso 3:| G (( G])

Diagmnostico:

Prescripeion:

Caso 4: |G < Gp

Diagnostico:
Prescripcion:
p «
I’ «—
i —
D/E <«
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la empresa podria sostener un crecimiento mucho mas alto que el de su
sector industrial.

a) inverlir en investigacion y desarrollo comercial, con objeto de
identificar segmentos de alto crecimiento. Aun cuando el sector
industrial no tiene un alto crecimiento, algunos subsectores especificos
pueden tener un crecimiento rapido.

Ejemplo: la industria del calzado esta estancada en muchos paises; sin
embargo, en esos paises los segmentos del calzado para nifios y de
calzado para deporte estan en crecimiento. b) posicionarse en los
segmentos en crecimiento.

c) “Redesplegarse” (diversificarse} en sectores conexos con mayor
crecimiento.

la empresa se “recalienta™ no puede seguir el crecimiento de su sector,
y va perdiendo participacion en el mercado. Si perdura esta situacion, la
empresa se volvera marginal en su sector.

a) dilerenciar ¢l producto y especializarse en un segmento en que Gy
esté mas en armonia con la capacidad de crecimiento de la empresa.

b) buscar un crecimiento externo (emision de acciones, nueva deuda,
tusion) a fin de proveerse de los recursos necesarios para aprovechar el
potencial del mercado.

la capacidad de crecimiento de la empresa esta ligeramente por debajo
(=) del crecimiento de la demanda.

aumentar el valor de G hasta el nivel Gp, manipulando una u otra de las
variables del crecimiento:

aumentar la tasa de retencion, es decir, disminuir la tasa de dividendos.
mejorar la rentabilidad economica

renegociar el costo de la deuda

incrementar la tasa de endeudamiento (sir’; es ) quei).
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La sensibilidad de G a cambios en cada.variable es diferente. 1, y p, son gencralmente las
variables mas sensibles, mientras que pequenos cambios en D/E o i afectan poco al valor de G,
a menos que los valores de 1, e i scan muy cercanos. Sin embargo, el problema consiste no
tanto en identificar la variable mas sensible como en determinar la variable que puede
manipularse mas facilmente: .;aceptaran los accionistas aceptar menos  dividendos?
¢Consentiran los banqueros en convertir parte de la deuda a corto plazo en deuda a largo
plazo, y.con qué tasa de interés? ;Podemos aumentar los precios sin que la competencia y la
clientela reaccione?

Emitir un diagndstico de crecimicnto basado en el calculo de G a partir de la cifra de un aino
solamente puede conducir a un error de apreciacion. Mas vale comparar, sobre tres anos por
ejemplo, la eyolucion de los valores del crecimiento sostenible G, del crecimiento real Gg y
del crecimiento de la demanda Gp. Se puede entonces determinar con certeza si la empresa

‘esta:
En equilibrio de crecimiento: G = G ~ G
En “recalentamiento” . G ( Gz ( Gp

O mal posicionada: G ) Gr ) Gn

En la misma forma que el R.O.A. y el R.O.E. permiten evaluar de manera estatica la
rentabilidad economica y financiera de la empresa, G es una medida dinamica del potencial de
crecimiento de la empresa. Comparando G con el crecimiento de la demanda Gy, se pueden
proponer diagnosticos y prescripciones a priori, que se modificara eventualmente al examinar
las estrategias de los competidores.

4.3.6 Inflacion y crecimiento
Todos los sistemas contables se basan en la evaluacion de valores del activo, del pasivo y del
patrimonio, medidos en unidades monetarias. La inflacion moditica el poder adquisitivo de la
unidad monetaria a través del tiempo. Mientras que el valor real de un bien de la empresa
puede no cambiar entre dos periodos de observacion, su valor monetario fluctiia con la
inflacion. Esta tiende a sobrevaluar los activos monetarios y a subvaluar los activos tangibles

cuyo valor esta medido en unidades monetarias del pasado “antes de la inflacion™.

La economia moderna reconoce tres explicaciones de la inflacion:

e Inflacion por la demanda

Un exceso de demanda en relacion con la oferta crea una presion inflacionaria. El exceso de
demanda puede resultar de:

Un incremento de los gastos publicos.
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Un incremento del consumo privado.
Un incremento de las inversiones privadas.
Un incremento de los ingresos procedentes de un excedente de la balanza de pagos.

e Inflacion por los costos

El alza de los:costos de produccion provoca un alza de los precios y de los sueldos. Es la
famosa “espiral inflacionaria” salarios-precios. El aumento de los costos puede resultar de:

Un incremento de los margenes de utilidad de las empresas.

Un incremento de los precios delos productos, las materias primas y los bienes de
capital importados.

La reeonversion a un régimen de precios libres en productos y servicios cuyo precio
era vigilado por el estado.

La inffacion por los arrasa a. los paises en vias de desarrollo que dependen a menudo de
materias primas, energia, maquinaria y productos importados de los paises industrializados y
petroleros. '

El alza del nivel de los precios resulta de las condiciones de formacion de los precios en
algunos mercados o en ciertos sectores de la economia. Esas condiciones se originan en
comportamientos oligopolisticos o monopolisticos o, a veces, en la manipulacion de los
precios de los productos agricolas.

Las tres explicaciones de la inflacion no son totalmente independientes. Un pais
industrializado puede suftrir una inflacion estructural que conduce al aumento de los precios de
sus bienes de capital. Este pais exporta bienes de capital, y exporta de hecho la inflacion por
los costos. Si el pais importador decide paralelamente aumentar la inversion publica, pronto se
encuentra aprisionado entre la inflaciéon por los costos y por la demanda. Este escenario se
produjo en varios paises petroleros, como Venezuela y México, a partir de 1973.

No es necesario continuar el debate sobre los fatales efectos de la inflacion sobre la economia,
el empleo, el ahorro, y, de manera general, sobre la calidad de la vida de la poblacion.

Examinemos mas bien como la inflacion afecta la empresa, distorsionada sus estados
financieros y mina su capacidad de crecimiento.

La inflacion introduce distorsiones en los estados financieros (ver figura 12). Se nota que la
inflacion sobrevalua el activo y el pasivo a corto plazo, y, por consiguiente, subvalua el activo
y el pasivo a largo plazo. Consecuentemente, la utilidad operacional declarada no corresponde
a la realidad economica de la empresa. Por lo general, se encuentra sobrevaluada: la empresa
declara utilidades falsas ... sobre las cuales paga impuestos reales.
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Figura 12: efectos de la inflacion sobre los informes economicos

BALANCE

Activo

Activos
Monetarios

Inventarios

Inmovili-
zaciones

Pasivo

Pasivo

Patrimonio

EFECTOS DE LA
INFLACION

v

Aumento  del  activo
circulante (liquidez,
cuentas por cobrar)

Subevaluacién  variable
segin la rotacién del
inventa-rio y el sis. de
conta-bilidad analitica
(LIFO, FIFO)

Subevaluaciéon aun mas
pronunciada cuando el
activo de que se trata fue
adquirido hace tiempo.

Cuentas por pagar
aumentan con la inflacién;
se incrementa el
endeudamiento para
compensar el deterioro del
capital de trabajo

Sobreestimacion  de  las
utilidades reinvertidas,
plusvalia latente sobre las
inmovilizaciones
(subevaluacion)

Fuente: “La Gerencia Integral™ Jean P. Sallcnave

Una simulacion de los efectos de la inflacion sobre la industria papelera canadiense muestra
que hasta una tasa de inflacion minima 5% llega a inflar la utilidad declarada en un 30%. En la




94

mayoria de los paises latinoamericanos, la distorsién de los resultados contables es tal que la
formula G es engafiosa, sino se calcula sobre la base de estados financieros actualizados.

Supervivencia, rentabilidad y crecimiento son los tres objetivos ineludibles de toda estrategia
empresarial. El gerente integral debe construir una estrategia que asegure estos tres pilares de

la Accion Empresarial (ver figura 13).

Figura 13: los tres pilares de la estrategia empresarial

Supervi-
vencia

Estrategia

Rentabili Creci-

/ dad \ / iniciito \

Fuente: “La Gerencia Integral® Jean P. Sallenave



o
n

CAPITULO N25

LA DINAMICA COMPETITIVA

Dos gladiadores luchan en un circo. El resultado del combate sera determinado por el uso que
cada uno haga de cuatro recursos: las armas, la imaginacion, la fuerza vy la agilidad.

Son los mismes recursos que se encuentran en el circo moderno donde batallan las empresas.
iLas armas? Son los bienes v servicios ofrecidos a los clientes. ;La imaginacion? Se
encuentra, por ejemplo, en el disefio del producto, en la originalidad del posicionamiento, o en
la eleccion de los canales de distribucion. jLa fuerza? La constituyen los recursos financieros
que permiten adquirir productos y mercados, y que facilitan el uso de otros recursos. ;La
agilidad? Es lo que les permite a los menos fuertes sobrevivir buscando nichos en el mercado

o diversificandose.

Los dos gladiadores no estan en igualdad de armas, de fuerza, de imaginacion o de agilidad.
Los competidores no tienen el mismo tamafio, no siempre atacan los mismos segmentos del
mercado con los mismos productos, por los mismos canales de distribucion. El combate es
incierto, pero la verdad es que habra un ganador y un perdedor. La diferencia provendra del
mejor uso de la disparidad de recursos que haga un contrincante. El ganador se forja y explota
con éxito una ventaja competitivas La capacidad de competencia de una empresa se basa en el
aprovechamiento de una ventaja 'competitiva. La ventaja puede ser de cuatro clases (armas,
imaginacion, fuerza, agilidad), pero lo que cuenta, al fin y al cabo, es el uso de una ventaja
potencial, la aplicacion ordenada de los recursos; en una palabra, la estrategia.

5.1 La ventaja competitiva

La explotacidén de una ventaja competitiva es el fundamento de toda estrategia, y su objetivo
es aumentar la ventaja inicial o perpetuarla. La ventaja puede ser efimera o durable, pero
siempre le brinda al estratega la oportunidad de crear recursos adicionales a favor de la
empresa abriendo una brecha entre ésta y sus competidores.

En verdad, solo la ventaja que se explota cuenta, pues se convierte en desventaja para los
demas.

Es esencial para el directivo empresarial conocer las fuentes de ventajas competitivas y
comprender los mecanismos por los cuales esas ventajas pueden multiplicarse.

Una ventaja competitiva puede ser estructural o funcional. La ventaja estructural proviene del
tamafio de la empresa, de su estructura financiera, de su organizacion, e incluso de las
condiciones ambientales, sociales, politicas o economicas en que opera. Asi, una empresa
puede tener una ventaja competitiva porque opera en un pais con baja inflacion, en un
mercado protegido, o bien con costos de los factores de produccién mas bajos que los de sus
competidores. Por ejemplo, la localizacion geografica de una cementera cerca de una zona de
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consumo dara una ventaja estructural importante sobre la competencia. Una ventaja estructural
es un dato de la empresa, mieniras que una ventaja funcional debe adquirirse. Ejemplo:

imagen de marca, avance tecnologico, eficacia del sistema de distribucion, etc.

Se vera como se forjan las ventajas competitivas, o como se amplia en un proceso dindmico, la
disparidad de recursos entre dos empresas. Dos marcos conceptuales nos ayudardn a
comprender la dinamica competitiva: el triangulo de la rentabilidad y la teoria de las palancas.

5.1.1 El triangulo de la rentabilidad
Algunas empresas son rentables, otras no. jPor qué?

A primera vista, esa pregunta puede parecer ingenua. En realidad no'lo es para las miles de
empresas que buscan desesperadamente las llaves de la rentabilidad, sin nunca encontrarlas.
Existe todo un folklore empresarial alrededor del tema. A titulo de ilustracion, estas son
algunas de las creencias mas comunes segun el caracter o la funcion de sus autores:

e Ll filosofe de la empresa se preocupa mas por saber si la utilidad es un fin o es un
medio. La empresa quiebra en plena meditacion, y el filosofo tiene que buscar otro
empleo, quizas en una facultad de administracion.

o El hombre de markeling bien sabe que la condiciof sine qua non de la rentabilidad es
la distribucion eficaz de un producto bien posicionado y vendido al precio justo. De
hecho, no hay rentabilidad posible sin venta, salvo en caso de fraude.

o [/ financista también conoce las tres [uentes de la rentabilidad:

Comprar barato y vender caro.

Comprar a 60 dias y vender de contado.

Conseguilr préstamos con tasa de interés del 30% e invertir el dinero con tasa de
rendimiento del 40%

Los financistas si saben lo que hay que hacer, pero del dicho al hecho hay mucho trecho.

o ;Por qué buscar la rentabilidad fuera de la empresa? Es en la planta donde ella se forja,
segun el gerente de produccion. Se forja con una tecnologia adecuada, con procesos de
produccidn probados y con un personal productivo.

o “Tienes toda la razdn”, agrega el gerente de personal, “todo es cuestion de capacidad
humana; se trata de exigir y exigirse el esfuerzo maximo en busca de la excelencia”.

Todos piensan tener las llaves de la rentabilidad. De hecho, cada uno de los protagonistas del
drama empresarial tiene razon, en cierta forma; pero a cada uno le falta una vision global del
por qué de la rentabilidad.
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La rentabilidad no se saca del sombrero del mago, bien sea un mago de marketing,
de finanzas, de personal, de produccion; e incluso de contabilidad; la rentabilidad se
logra

utilizando simultaneamente tres llaves:

La creacion de valor

2 > La eficiencia en las operaciones

La ventaja competitiva

Puestas en las manos de un gerente capaz, las tres llaves le permiten abrir el wicngnlo de la
rentabilidad (ver figura 14).

Figura 14: El triangulo de la rentabilidad

Creacion de

Eficiencia en
Valor

las operaciones

Rentabilidad

()
Ventaja Competitiva

Fuente: “La Gerencia [ntegral™ Jean P. Sallenave
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5.1.1.1 La creacion de valor

Preguntese: ¢por qué el consumidor compra mis productos o requiere mis servicios?

Su respuesta contiene el secreto de la existencia y de la supervivencia de su empresa. Una
empresa existe porque lo que vende tiene valor a juicio de los consumidores. Todos los
esfuerzos del marketing tienden a crear valor o a agregarle valor al producto.

Veamos como:
a. Concepcion del producto

Desde el punto de vista del marketing, un buen producto es un producto que se vende bien, sin
importar su valor intrinseco. Por eso se deben concebir y disefiar los productos en funcion de
un segmento de mercado objetivo, es decir, hay que preguntarse “;a quién le voy a vender?”
antes de definir “;qué le voy a vender?”. El primer paso hacia la concepcion del producto es la
investigacion del comportamiento y de las necesidades del consumidor potencial, de manera
que se disefie un producto en funcion de sus requisitos y no los deseos de log ingenieros que
desarrollaron el producto inicialmente.

b. Posicionamiento

Un producto no tiene el mismo valor para dos consumidores distintos, o para el mismo
consumidor en dos momentos diferentes.

Tengo muy buena vision. Los anteojos no ticnen ningun valor para mi. Pero quién sabe
si dentro de algunos afios ...

Posicionar un producto quiere decir presentarselo en la mejor forma posible al consumidor, lo
cual atribuira inas valor al producto.

Eso requiere segmentar y diferenciar:

o Segmentar el mercado para dirigir el producto hacia los segmentos en que el cliente es
mas susceptible de reconocer su valor, es decir, los beneficios del producto para é€l.

e Diferenciar el producto para hacer resaltar su originalidad, para anadir a su valor
intrinseco un valor comparativo.

La diferenciacion puede hacerse a nivel de las caracteristicas del producto o a nivel de
marketing, por ejemplo, una empresa nacional de tabacos logro despertar una nueva demanda
para sus productos, solo al cambiar de canal de distribucion. Ahora vende cajetillas de
cigarrillos por medio de maquinas distribuidoras.
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¢. Valor ugregado de marketing
Solo se compra el valor percibido.

Las empresas pueden agregarle valor percibido al producto sin cambiarlo. Pueden mas bien
desarrollar la imagen de marca. La marca es como un sello de garantia para el consumidor. Al
desarrollar una marca, una compaiiia les agrega valor percibido a todos los productos que
llevan la marca. Siuna camisa cuesta $ 20 sin marca y $30 con la “P” de Pierre Cardin, es que
la “P” representa un valor agregado de marketing de $10

Todas las empresas debieran dirigir mas esfuerzos hacia el fortalecimiento de la marca. Es una
buena inversion, cuyo rendimiento se mide en:

Incrementos de valor agregado de marketing.
o Mejor reconocimiento de los productos (es decir, mayor atraccion de consumidores).
e Mayor lealtad de los clientes.
o Mas utilidades.

Los productos pasan, pero las marcas subsisten. En fin de cuentas, se podria decir que el Ginico
valor permanente de marketing en una compariia €s su marca.

Ademas una marca puede coinercializarse como marca a traves de licencias y franquicias. Los
franquiciados latinoamericanos de Mc Donald’s o de Pizzas Hut les pagan sumas millonarias
cada ano a los duefos de esas marcas, por el solo derecho de utilizarlas.

Ahora. ;jcuales son las mezclas de marketing posibles que optimizan el valor de marketing?, es
decir, ;jcomo combinar las variables de marketing (concepcion del producto, precio,
publicidad, distribucidn, para obtener el mejor posicionamiento posible?

Hay una infinidad de respuestas. No hay un “mejor posicionamiento”, mi todos los
posicionanientos son igualmente validos. Comparemos tres casos tipicos:

Posicionamiento 1:

o Los consumidores reconocen valor en la mezcla bwena imagen‘alta calidad. Es la
mezcla desarrellada por compaiiias como Mercedes Benz, Parker o Channel.

Posicionamiento 2:
e También se reconoce valor en la mezcla precio bajo/producto funcional. Al comprar
un boligrafo kilométrico de Paper Mate, no se compra un Parker, sino un instrumento
funcional a un precio 50 veces inferior al de un Parker.
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A veces la misma compaiia desarrolla dos marcas. con dos mezclas distintas. Asi, la firma
1
t

n
(4%

colombiana de confeccion Leonisa S.A. vende productos funcionales a bajo precio, coi
marca Leonisa, pero vende también Natural Collection, que es el Mercedes de los sostenes. ..

Posicionamiento 3:

o Finalmente, hay la mezcla producto funcional-alia calidad. Es la mezcla que da
confianza en el producto, en su seguridad, en su durabilidad. Las compaiiias que han
ganado el premio nacional de la calidad tienden a adoptar el posicionamiento 3. usted
puede comprar tuberia barata sin garantia de calidad, o puede comprar
Eternit.. (publicidad gratis).

Todo empresario debe preguntarse:

o Cualesla mezcla que deseamos comunicarles a nuestros clientes?
¢ ;Cual es la mezcla que ellos perciben?

la misma, pues sino la empresa tiene un problema de posicionamiento.

Fl peor posicionamiento esta en la mitad del triangulo; corresponde a un producto que no tiene
nada especial. Por eso nadie lo compra. No esta percibido como lujoso (posicionamiento 1),
como una ganga (posicionamiento 2), o como un producto de calidad (posicionamiento 3).
Consideren la problematica actual de la industria automotriz norteamericana: los japoneses v
los europeos ocupan las tres esquinas con marcas y modelos tales como Lexus, Mercedes
Benz (posicionamiento 1), Volvo, Mazda 626 (posicionamiento 2) y Toyota Tercel,
Volkswagen Golt (posicionamiento 3). Desde estos tres baluartes disparan hacia los
productores norteamericanos, enlodados en el centro del triangulo.

3.1.1.2 La eficiencia en las operaciones

Vale la pena recordar la ecuacion fundamental de la utilidad:
T =(P-C)Q
Donde:

7 es la utilidad

P es el precio de venta por unidad

C es el costo unitario total

Q es la cantidad vendida

Al crear valor, la empresa puede conseguir un buen precio (P) por su producto y vender un
buen volumen (Q). Si embargo, es imprescindible controlar también el costo (C), para no
perder en la ineficiencia interna las ganancias obtenidas con el sudor de la frente. La eficiencia
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en las operaciones, que permite disminuir los costos de produccidon y de venta, es la segunda
[lave de la rentabilidad.

., Como ser mas eficiente en la operacion de la compatfiia?

. . . L, .
l.a compania es como un motor que hay que poner a punto, ajustando simultaneamente varios
tornillos:

e La tecnologia de prodiccercon. Una mejora de la tecnologia de produccion se traduce en
una disminucion en la utilizacion de materias primas o de mano de obra.

o La productividad de la mano de obra. Los empleados capacitados y motivados no solo
producen mas y mejor a corto plazo, sino que también contribuyen en forma continua a
la imnovacion, ¢s decir, a mejorar constantemente ¢l producto, la tecnologia y los
procesos de produccidon. Al fin y al cabo, la mano de obra capacitada y motivada es
mas productiva y mas costosa pero méas rentable.

e Los inventarios. La empresa es un sistema operacional que parte de la compra de
materias primas y llega al servicio post-venta a los clientes. En cada eslabon de la
cadena operacional se crean inventarios, de materia prima, de productos semiacabados,
de productos terminados, de piczas de repucestos, ete. 'Y cada inventario representa un
costo.

Gracias al computador se puede reducir drasticamente los costos de inventario, utilizando la
. . 13
tecnica JAT (Justo a Tiempo) .

Para ilustrar esa técnica que afecta no solo a la produccion sino también a la distribucion de
los productos, consideremos el negocio de los automéviles hoy en dia en el Japon:

Un cliente le especifica al concesionario las caracieristicas del automovil que quiere
comprar. It concesionario introdice los datos (modelo, color, opciones, elc.) en siu
Terminal de computador, que forma parte de una red compartida por los
concesionarios, el fabricante y sus proveedores.

Si el concesionario no tiene dicho automovil en inventario, el computador investiga si
olro concesionario ya dispone de un coche similar. lin caso ufirmativo, determina si es
mas rentable traerlo del otro concesionario, o fabricar uno. Si se decide por
Jabricarlo, el computador les hace los pedidos desde la oficina del concesionario, a los
proveedores, para que le suministren las piezas al fabricante, e informa a la planta de
fabricacion para que programe la produccion y la enirega. Asi, las piezas llegan a la
planta a penas algunas horas antes de ser utilizadas en el montaje del automovil. Una
vez ferminado, el vehiculo es despachado de inmediato al concesionario vendedor,

'3 En inglés JIT (Just in Time)



quien se lo enfrega al cliente. Todo liega Justo a Ticmpao. Se iminimizan los inventarios
a todos los niveles. Se redice el costo del producto.”

o la estandarizacion. De una marca a otra, de un modelo a otro, los automoviles
japoneses parecen distintos. La diferenciacion es meramente visual, cuando se
considera que casi el 80% de los componentes mecanicos de los coches japoneses son
iguales. Los componentes estandar se pueden producir a escala mas grande, a costo
mas bajo, aprovechando economias de escala y apalancamiento de produccion.

o [ andlisis de valor. 1is una téenica que consiste en analizar sistematicamente todos los
componentes de producto final para sustituirlos por componentes menos coslosos,
remplazar una pieza de metal por una de plastico, poner dos puntos de soldadura donde
habia tres, etc... y, sin embargo, mantener la calidad y la funcionalidad del producto.
[0 la enumcracion anternor de los tornillos de ajuste del motor empresarial, hemos
privilegiado los que tienen que ver con la luncion de produccion. Sin embargo, el
mismo procedimiento sistematico de analisis en favor de la eficiencia debe aplicarse a
todas las demas areas: cobranzas. ventas. servicio post-venta. ..

Asi se lograra la mayor eficiencia de las operaciones, segunda llave de la rentabilidad.

5.1.1.3 La ventaja competitiva

La ventaja competitiva es la base del triangulo de la utilidad. Volvamos a mirar este triangulo,
imaginandonos que sus lados son extensibles y que estan articulados por una bisagra al vértice
superior.,

Figura 15a-15h: Creacion de valor-eficiencia en las operaciones

Eficiencia cn las

operacioncs
-
\
1—1 =%
/ \
4 \
/ \
// z
/ E Y
/ r \
/ \
y \
) \
y \
o \
- - A

Figura 13a Figura 15b



103

Introduzcamos la llave No. 1 en la cerradura No. 1 para aumentar la creacion de valor: se
levanta el lado No. 1, se alarga la base (ver figura 15°-15b) y el area del tridngulo aumenta.

Esta imagen muestra que las politicas de marketing que tienden a aumentar el valor del
producto a través de un mejor posicionamiento tienen como objetivo final mejorar la ventaja
competitiva de la empresa, ultima llave de la rentabilidad. De la misma manera, las mejoras en
la productividad levantan el lado No.2 del triangulo, que da por resultado también una ventaja
competitiva y una rentabilidad mas grandes (ver figura 15b). Combinando los dos efectos
(mayor creacion de valor +' mayor eficiencia en las operaciones), se logra mayor ventaja
competitiva y mayor rentabilidad (ver figura 15c).

La ventaja competitiva es el resultado de dos politicas:
e Una politica de marketing orientada a obtener mayor creacion de valor.

e Una. politica de productividad hacia la busqueda de mayor eficiencia en las
operaciones.

Figura 15¢: Ventaja competitiva

- RENTABILIDAD

5

E—
- Ventaja Competitiva

3

Figura 15¢

La ventaja competitiva es la “llave de la estrategia empresarial”’. De hecho, el objetivo
fundamental de la estrategia es crear una ventaja competitiva y mejorarla. Todas las empresas
lideres en cualquier sector industrial o comercial aprovechan una ventaja competitiva. Las
demas son seguidoras, cuya supervivencia depende en muchos casos de la buena voluntad del
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lider. Por eso la estrategia de ia empresa debe, en todo caso, buscar una ventaja competitiva
inicial .y reforzarla. jCuantas compaiiias han perdido de vista esta verdad primaria y se han
lanzado a negocios que no sabian manejar, descuidando los factores que habian originado su
éxito inicial! jCuantas pequefias empresas rentables han fracasado tratando de jugar al juego
de las grandes!

B
Es cierto que, en algunos casos, una empresa puede beneficiarse de una ventaja competitiva
otorgada por el gobierno (monopolio, disposicion legal ventajosa), por un contrato milagroso o
por la naturaleza (ubicacion cerca de las fuentes de materia prima o de los consumidores). Sin
embargo, en la mayoria de los casos, la ventaja competitiva se construye sobre la base de la
creacion de valor y de la eficiencia en las operaciones. ;Y quién la puede construir si no es un
gerente integral reuniendo todas las facetas del manejo de la organizacidon en busca de una
mayor competitividad?

Hoy en dia se habla mucho de técnicas administrativas. Con razon se ensefian esas mismas
técnicas en las universidades y en los cursos de educacion continua. Pero no debemos perder
de vista que las técnicas administrativas, como las tres llaves de la rentabilidad, son inertes. Se
necesita gente con suficiente entendimiento y voluntad para utilizar las técnicas correctamente,
para introducir las llaves en las cerraduras apropiadas. Se necesita a un gerente integral para
abiii el trianguio de la reniabiiidad.

5.1.2 La teoria de las palancas

La ventaja competitiva radica en la disparidad de recursos entre dos empresas, y la
planificacion estratégica determina el mejor uso posible de esta disparidad. No se trata en
todos los casos de recursos tinancieros; hay empresas que gozan de ventajas mas dificiles de
medir como, por ejemplo, la capacidad de reaccionar rapidamente a los pedidos de los
clientes, o ala ingeniosidad de los disefios, o la imagen de marca. Sin embargo, la disparidad
de los recursos financieros entre dos empresas es, en la mayoria de los casos, el factor que
permite entender sus estrategias y sus resultados relativos.

¢De donde provienen las disparidades de recursos?

Pueden ser estructurales, es decir, ligadas a la capitalizacion de las firmas y a su capacidad de
endeudamiento, que les otorga mas o menos capital de trabajo. Pero las ventajas estructurales
no duran, a menos que las empresas las conviertan en ventajas dinamicas, utilizando el capital
de trabajo para incrementar la disparidad de recursos en un proceso continuo.

Comparemos dos empresas que invierten $1 en la misma actividad economica. La inversion le
rinde $ 1,50 a la primera y $ 2 a la segunda. Esta goza de una ventaja dinamica, pues ahora
puede reinvertir § 2 para un rendimiento de $ 4, mientras que la primera reinvierte $ 1,50 para
un rendimiento de $ 3. la disparidad de recursos financieros que hay entre las dos pasa de $
0,50 a $ 1. El proceso es dinamico... hasta que ambas descubran la ley de los rendimientos
decrecientes.
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Cuando una inversion de § 1 da por resultado un rendimiento total de $ 1,50 o $2, este
fendmeno multiplicador se puede comparar con el principio de la palanca: una pequefia fuerza
que se aplica a un extremo de un brazo e palanca genera una fuerza mayor en el otro extremo;
de la misma manera se invertira con la esperanza de retirar mas que la suma invertida.

La estrategia competitiva busca el incremento relativo de los recursos de la empresa, tratando
de multiplicar los recursos invertidos mas de lo que pueden hacerlo los competidores. Las
diferencias cualitativas y cuantitativas de las palancas que utilizan las empresas explican las
diferencias entre la rentabilidad que cada una de ellas obtiene, y permiten concebir sus
estrategias probables para aumentar sus diferencias (caso del lider) o reducirlas.

Existen cuatro clases de palancas, o apalancamientos, o multiplicadores de recursos, sobre las
cuales la empresa basa su estrategia hacia el incremento relativo de sus recursos: el
apalancamiento financiero, el apalancamiento operacional, el apalancamiento de produccion y
el apalancamiento de marketing. Los dos primeros son estructurales, es decir, dependen de la
estructura del balance (palanca financiera) y del estado de pérdidas y ganancias (palanca
operacional) de la empresa. Los dos ultimos son dinamicos, es decir, dependen del crecimiento
de la empresa. Examinemos, palanca por palanca, los mecanismos multiplicadores de recursos
en la empresa:

3.1.2.1 Apalancamiento financiero

Todos sabemos que la mejor manera de ganar dinero es empleando el dinero de los demas...si
nos lo prestan a una tasa inferior a la tasa esperada de rendimiento. Esto es el principio del
apalancamiento financiero que permite obtener una rentabilidad financiera mejor que la
econoOmica, mediante el uso de la deuda.

Fjemplo: dos compafiias, A y B, tienen intencion de invertir sus activos de 8 1.000 en
un negocio- que deberia redituarles $ 200. 4, hace la inversion con su patrimonio,
mientras que B consigue un préstamo de § 500, con una tasa de interés del 10%, para
hacer la inversion de $1.000

La rentabilidad economica antes del pago de los intereses es 1gual para A y para B:

= T+iD _ 200 0%
A 1.000

Simbolos:
T utilidad operacional neta

tasa de interés promedio pagada sobre el total de la deuda
D deuda total
A activo total

patrimonio

p tasa de retencion
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ra tasa de rentabilidad del activo antes del pago de los intereses
Ta tasa de rentabilidad del activo después del pago de los intereses

Después del pago de los intereses, la rentabilidad econdmica neta de B se vuelve:

o - 200~ (10%x500)

. =15%
1.000

A causa de sus gastos financieros, b tiene una rentabilidad economica neta inferior a la de A,
pues como a no tiene deuda, no paga intereses. La rentabilidad financiera de A es igual a su

rentabilidad economica:

o= Se= = 20%

es decir, r.=r1, (1 + %)=20% )

A no utiliza el apalancamiento financiero, definido anteriormente:

. . Activos A D+L D)
Apalancamiento financiero = ——— = — = =1+—=
Patrimornio  E & E
Como B con $500 de patrimonio y $ 500 de deuda tiene una tasa de endeudamiento de 1:1, su

rentabilidad financiera es:

re=rn(l+ lf)—)

=15%(1+1)
=30%

El siguiente cuadro comparativo muestra la situacion de A y B:

Activo Gastos Utilidad Utilidad
Patrimonio  Pasivo  Financicros Bruta Neta R.O.A. R.O.E.
Cia. A 1.000 1.000 0 0 200 200 20% 20%
Cia. B 1.000 500 500 50 200 150 15% 30%

La compafiia A es mas rentable econdmicamente; la compafiia B es mas rentable
financieramente pues utiliza la palanca financiera para multiplicar su rentabilidad economica.

Suponiendo que las dos firmas tengan la misma politica de retencion (p), B podréa sostener un
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D
AG=r1,p( l+7 »'= 0:25

B:G=03p

Comparemos ahora la rentabilidad econémica y financiera de A y B cuando la tasa de interés
sube al 15% vy al 20%:

10% 15% 20%

R.O.A. A 20% 20% 20%
(r2) B | 15% 12,5% 10%
R.O.E. A | 20% 20% 20%
(r.) B | 30% 25% 20%

Se comprueba que la rentabilidad financiera de B disminuye con el alza de las tasas de interés.
Cuando la tasa llega al 20%, B no tiene mas crecimiento exirinseco:

AL 200
A= = 20%
A 1.000
e1=20%

/)

entonces 4+ (', -1)=0

Si la tasa de interés excedicera de un 20%, la rentabilidad financiera de B y su crecimiento
sostenible se volverian inferiores a los de A puesto que ahora la palanca financiera actuaria
contra él; cada $ de deuda le costaria mas de lo que reditila, su crecimiento extrinseco se
volveria negativo (1Yr7,) v lrenaria su crecimiento sostenible. Fste escenario acontece en
periodos de inflacion, cuando las tasas de rentabilidad bajan, pucs los costos aumentan mas
rapido que los precios y el gobiernosube las tasas de interés en su programa de lucha contra la
inflacion. La combinacién de los dos fendmenos (s 4./ T) se vuelve catastrotica para las
empresas altamente endeudadas, es decir, subcapitalizadas, y para las que ya tienen una tasa
de retencion clevada. Liste es ¢l caso de la gran mayoria de las pequenas y medianas empresas
que, en periodo de intlacion, ven su (', — 1) volverse negativo, y multiplican este lactor
negativo por una tasa de endeudamiento D/E elevada y una tasa de retencion a menudo igual
al maximo, o sea, del 100%. Su crecimiento extrinseco D/E (1, — 1)p se vuelve negativo y mas
grande en valor absoluto que el crecimiento intrinseco (rp). Tienen, entonces, un crecimiento
sostenible (G) negativo, lo que conduce a su liquidacidn parcial o total, o a la reestructuracion
del capital por emision de acciones, fusion o adquisiciéon. Esta es la razon por la cual se
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observa una correlacion entre la tasa de intlacion y ei numero de quiebras de empresas de un
pais.

El apalancamiento financiero es un multiplicador de los recursos de la empresa que convierte
su rentabilidad econdmica en una mayor rentabilidad linancicra. Pero cuando la tasa de interés
se vuelve superior a la rentabilidad econdmica, cl apalancamiento [inanciero actiia contra la
compaiiia. El apalancamiento financiero aumenta el riesgo de la empresa en periodos de
inflacion.

3.1.2.2 Apalancamiento operacional

La estructura de los costos de la empresa. particularmente la reparticion entre costos fijos y
costos variables, afecta a la rentabilidad de la empresa. Examinemos, por ejemplo, la
estructura de los costos de dos firmas automotrices, Renault y Toyota y veamos como se
reparten los ingresos de cada una (figura 16).

Las diferencias entre las estructuras de los costos aparecen muy claramente. Renault es una
empresa integrada que afiade a sus compras mucho valor agregado. Toyota es una
ensambladora de automoviles: compras elevadas, costos de transformacion bajos (6%)

Figuras 16a — 16h: Distribucion del ingreso de Renault y Toyota

Mano de obra;
24,80%.... 1 I

Depreciacio

i
Impueslos; 14,60% g Grajes y Utilidad: _ j
4,20% Interés: 1%

Figura 16a: RENAULT
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Mano de Obra; 6,00%
De preciacion; 6,00%

Figura 16hb: TOYOTA

La diferencia es mas contable que real si se considera que buena parte de las compras de
Toyota se hacen en casas filialcs.

Sin embargo, la figura 16 permite comprender como dos competidores pueden operar en una
misma industria y tener estructuras de costos diferentes, el uno con costos fijos elevados y
costos variables bajos, y el otro con costos fijos bajos y costos variables elevados. Los
economistas dirian que los dos competidores tienen tasas de intensidad de capital distintas. El
ejemplo siguiente muestra como diferencias entre las tasas de intensidad de capital conducen a
diferencias entre las tasas de utilidad.

Ejemplos

lres competidores A, By C, ticnen cestructuras de costos de produccion  diferentes.
Supongamos que los (res competidores venden un producto similar, a un mismo precio
unitario; USS 20. La figura 17 muestra cudles scrian los resultados operativos de cada
competidor a diferentes niveles de venta.

Se comprueba que:

e El competidor menos integrado (C) tiene ¢l punto de equilibrio mas bajo. Se dira que
tiene mayor “flexibilidad operacional™.

e Los tres competidores obticnen la misma utilidad de $30.000 al vender 10.000
unidades. Se dira que el punto de isoutilidad es de 10 000 unidades.

e El competidor mas integrado (A) tiene una tasa de pérdida elevada por debajo del
punto de equilibrio, pero una tasa de utilidad mayor que B o C por encima del punto de
1soutilidad.



Se llama apalancamienio operacional de una empresa al cambio relative de la utilidad
producido por un cambio relativo del volumen.
AT
Apalancamiento operacional : L = -~
AU
()
Donde # = utilidad
Q = volumen
Figura 17: Comparacion de tres estructuras operacionales
$ .
Costos f1jos
$ 40.000
Intensivo en capital Q
—* Costos fijos elevados
——» Costos variables bajos _ o
=~ Tostes variables
ozt $13 unidad
$
' Costos fijos
$ 30.000

Medianamente intensivo en capital

- et . -
Costos variables

I — 1 Costos fijos medios
- $14 unidad

—» Costos variables medios

' % Costos varables .
$ 15 unitlad o

Poco intensivo en capital o
| > //
—* Costos fijos bajos A Costos fjos
—» Costos variables altos - $ oo
// i
-
7




A B C
P =320 P =520 P =$20
Vi =313 V=514 V., =315
F = $40.000 F =$30.000 F =$20.000
Q.=5.714 unidades | Q ,= 5.000 unidades | Q.= 4.000 unidades

111

VOLUMEN \Y C Utilidad \Y% C Utilidad \% C Utilidad
_ VENTAS (pérdidas) (pérdidas) (pérdidas)
~3.000 1 60.000 | 39.000 | 79.000 (19.000) | 42.000 | 72.000 [ (12.000) [ 45.000 | 63.000 (3.000)
4000 | 80.000 | 52.000 | 92.000 (12.000) [ 36.000 [ 86.000 (6.000) | 60.000 [ 80.000 0
75000 | 100.000 | 63.000 | 103.000 (5.000) [ 70.000 | 100.000 0] 75.000 | 95.000 5.000
T6.000 | 120.000 | 78.000 | 118.000 2.000 [ 84.000 [ 114000 6.000 | 90.000 | 110.000 10.000
7000 | 140.000 [ 91000 [ 131.000 9.000 | 98.000 | 128.000 12.000 | 103.000 | 125.000 15.000
5000 [ 160.000 | 104.000 | 144,000 16.000 | 112.000 | 142.000 18.000 | 120.000 | 140.000 20.000
779000 | 180.000 | 117.000 | 137.000 23.000 | 126.000 | 136.000 24.000 [ 135.000 | 135.000 25.000
10,000 | 200,000 | 130.000 | 170.000 30.000 | 140.000 | 170.000 30.000 | 150.000 | 170.000 30.000
15000 | 300.000 | 193.000 [ 233,000 63.000 [ 210,000 | 240.000 60.000 | 223.000 | 245.000 55.000
20.000 | 400,000 | 260.000 | 300.000 100.000 | 280.000 | 310.000 90.000 | 300.000 .| 320.000 80.000

P = precio unitario

V, = coslo variable unitario
V = costo variable total
Q.. = punto de equilibrio

C = costo total
F = costos fijos

Calculemos en el ejemplo anterior, el apalancamiento operacional de A, B y C cuando las
ventas pasan de 9.000 a 10.000 unidades.

4 (30.000-23.000):23.000 _, ,
" (10.000-9.000):9.000
(30,000 - 24.000): 24.000 _,

(10.000 —9.000) : 9.000
(- (30.000-25.000):25.000 _
"~ (10.000 —9.000):9.000

Los resultados Pueden considerarse como los coeficientes de elasticidad que | % de ligan el
aumentcambioen

relativo en la utilidad oPeracional con el cambio relativo en

12

s ventas. Un2° el volumen de

ventas Produce un 2.74% de aumento de la utilidad de 4, Pero solo un 2 51/0 ())/ un 1.80% Para
By C resPectivamente. '
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El caiculo y la comparacion de! apalancamiento operacional de dos empresas puede hacerse a
partir de dos datos del estado de pérdidas y canancias: la utilidad y el margen bruto
Efectivamente, la palanca operacional es igual a la razon entre el margen bruto y la utilidad:

3

A 4 )
AO (P =Vi): [Q(P-Vi) - F
L=7" —
AQ \ t—— e
0 a0
T=Q(P-Vi)-F &
()
L I I e St B X e e
AO
O (P -\
Palanca operacional = margen bruto/utilidad = | L = -----=emeommmmmmmmamaen
: Q (P-Vy)-F |
|

Una firma con gran palanca operacional (empresa integrada. intensiva en capital, que dota a su
producto de un alto valor agregado) debe aumentar su produccion mas alla del punto de
isoutilidad para obtener una utilidad mavor que sus competidores en una coyuntura de
expansion. Por el contrario, una firma con palanca operacional debil (no integrada, poco
intensiva en capital y bajo valor agregado) es mas flexible en el sentido de que puede distribuir
sus recursos en varias actividades economicas, no estando sujeto al logro de utilidadzs a un
alto volumen en ventas. Esta empresa sera menos sensible a una recesion que sus
competidores operando con una palanca operacional mas elevada.

El ejemplo de Renault y Toyota ilustra complementariedad y la interdependencia de las
palancas. Renault opera con una fuerte palanca operacional y una palanca financiera
relativamente baja, mientras que Toyota “‘compensa” la debilidad de su palanca operacional
con una fuerte palanca financiera. A causa de la estructura economica y bancaria del Japon, la
empresa japonesa, en general, usa mucho mas la palanca financiera que la operacional. Esto
significa que debe producir y vender mas grandes volimenes para obtener una rentabilidad
economica mediocre y aumentarla con una palanca tinanciera importante para lograra una
rentabilidad financiera aceptable. Se comprende tambien por que la industria japonesa de
altos volumenes de produccion, y el consecuencia, del acceso a mercados extranjeros para
venderla, y por qué el Japon fue el primer pais industrializado en reaccionar a la crisis del
petroleo: la inflacion producida por esa crisis lo afectaria en grado sumo, pues ella arrastraria
las alzas de interés en un pais en que las empresas estan fuertemente endeudadas. Como
ejemplo, la tasa de endeudamiento promedio en la industria metaltrgica en los Estados Unidos
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es de 0.3:1, mientras que en el Japon es de 4:1. Esto quiere decir que toda variacion negativa
de r’, -1, bien a causa de una baja de las tasas de rentabilidad, o bien de un alza en las tasas de
interés, o de ambas cosas a un tiempo, afecta a la metalurgia japonesa 13 veces mas que a la
metalurgia norteamericana. Se comprende, por lo tanto, que el mejoramiento de la
productividad, y entonces r’,, sea una prelacion nacional en el Japon en un periodo de alza de
las tasas de interés.

La palanca operacional multiplica las utilidades de la empresa cuando ella opera mas alla de
su punto de equilibrio, y multiplica.también sus perdidas cuando no logra llegar a dicho punto.
Es favorable a la empresa en periodo de expansion, pero aumenta su riesgo en una coyuntura
de recesion.

3.1.2.3 Apalancamienro de produccion

El apalancamiento de produccion refleja la capacidad de una empresa para disminuir sus
costos de produccion mas rapidamente que otra. La dinamica de los costos se basa en el efecto
de la experiencia.

a. El efecto de la experiencia

Se ha observado en la produccion industrial de bienes estandarizados que el costo de
produccion baja a medida que se agrega experiencia, es decir, que aumenta el volumen
acumulado producido. A partir de esta observacion, se formul6 la ley de la experiencia:

El costo unitario del valor agregado de un prodicto homogéneo, medido en
unidades monetarias constantes, disminuye en un porcentaje constanie a cada
duplicacion de la experiencia.

Esta ley traduce y tormaliza a nivel de la unidad de produccion lo que los economistas Ilaman
a nivel global la mejora de la productividad. En una situacion estable econdmica y
tecnologicamente, la mejora de la productividad de los agentes econdmicos es constante.

La ley de la experiencia merece algunos comentarios: primero, se trata de una ley de
observacion, comprobada estadisticamente, pero no es una ley natural. Los costos bajan,
siecmpre y cuando que los hagan bajar.. ademis, jde gqué coslo estamos hablando? La
Atirmacion segun la cual los costos no dejan de bajar seguramente es increible para muchos
lectores, quienes ven diariamente que los costos siguen subiendo. Es verdad: el costo de la
mano de obra sube, el costo de las materias primas y de la energia sube, los costos sociales
suben, etc. Pero no suben tanto st se¢ miden en unidades monetarias constantes, es decir,
eliminando el efecto de la erosion monctaria.

La ley de la experiencia establece que solo el costo del valor agregado del producto, o sea,
solo el conjunto de los costos de transformacion, de distribucion y de servicio post-venta, estd
sometido al efecto de la experiencia. No se pueden rebajar los costos sobre los cuales no se
ejerce ningun control, como es el caso de los costos de las materias primas. Es obvio que si



114

sube el costo del petréleo, el costo final de todos los derivados del petroleo va a subir, pese al
efecto de la experiencia. Cuando el costo del valor agregado del producto representa una
proporcion elevada del costo total (el caso de las industrias pesadas, integradas,
tecnologicamente avanzadas), se dice, por extension, que el costo total unitario del producto,
estd sometido al efecto de la experiencia.

Tres factores se combinan para rebajar el costo unitario:

1) Las economias de escala hacen que a medida que una empresa que fabrica un
producto, sus costos fijos se encuentren divididos por un numero mas grande de
unidades en el calculo del costo unitario.

11) El efecto del aprendizaje hace que la mano de obra se vuelva mas habil para fabricar
un producto a medida que adquiere experiencia y se perfecciona el proceso de
produccion. El valor de la mano de obra por unidad disminuye.

111) El costo de capital disminuye a medida que crecen los activos de la empresa. La nocion
de costo de capital traduce la idea de que el dinero puesto a disposicion de la empresa
tiene un costo, sea cual fuere su procedencia: el patrimonio cuesta dividendos, las
deudas cuestan interés y aun las cuentas por pagar tienen un costo oculto, el de no
aprovechar descuentos por pago de contado. El costo de capital de la empresa es el
costo promedio ponderado de sus fuentes de financiacion.

Varios estudios estadisticos muestran que el costo de capital de las pequeflas o medianas
empresas es mas elevado que el de las empresas grandes, lo cual ilustra la siguiente frase: “no
les prestan sino a los ricos”, y agrega: “.....y se les presta a una tasa de interés mas baja”.

En la formulacién de la ley de la experiencia, el “costo unitario” de que tratamos es
teoricamente el costo unitario del valor agregado del producto, permaneciendo igual (u.
“homogéneo”) el producto, y constante la unidad monetaria. Para medir el costo én unidades
monetarias constantes, se convierta en los § corrientes en § constantes dividiéndolos por un
deflactor. El deflactor es un indice de la erosion monetara.

En'realidad, se introduce un error sistematico en los calculos de experiencia cuando éstos se
hactn basados en el costo total, aunque sea una base mas util y mas accesible que el costo del
valor agregado. El error no es tan grave cuando el valor agregado es elevado y cuando el costo
de las materias primas baja segin su propia curva de experiencia. En otras palabras, se
comprueba la ley de la experiencia en las industrias intensivas en capital, y en una coyuntura
econdmica normal. Sin embargo, esa ley es util para la reflexion en condiciones que no
satisfacen los criterios mencionados anteriormente. aun cuando la interpretacion de los
resultados se vuelve mas delicada.

La expresion matematica de la ley es: 1
Cn = Cl Il-



Donde C. es el costo de la ™™ unidad producida
C: esel costo dela 1*. Unidad producida
n eslaexperiencia

A es un coeficiente de elasticidad que depende del sistema de produccion.

. I . . .y N .
Sin entrar ahora en consideraciones matematicas profundas, convienen anotar que Cn=Cyn’ A
es la ecuacion de una funcion hiperbolica:

Cn A

100

70

49

En la gréafica anterior, el costo de la primera unidad producida es de $100 y el costo de la
segunda es de $70. Cuando se duplico la experiencia de | a 2, el costo bajd en un 30%, de 100
a 70. El costo baja en un porcentaje constante, en este ejemplo: 30%, a cada duplicacion de la
experiencia. Podemos prever que el costo de la cuarta unidad sera de $49; el de la octava, de
$34,3; etc. En este ejemplo se diria que la pendiente de experiencia del producto considerado
es del 70%. La pendiente se define como la razon del costo de la 2n™"™ unidad al costo de la

ésima

n unidad, para cualquier n.
Pendiente

Calculemos la relacion entre k y el coeficiente de elasticidad A

logk =-1 log2

= losh
log?2
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Al observar la evolucion del costo unitario de un preducto se compruceba que:

e Un producto, con tecnologia de produccion constante, tiene una pendiente.

e Las pendientes observadas se sitian entre el 70% (fuerte efecto de experiencias) y el
100% (efecto nulo).

e Las pendientes mas fuertes (70%-75%) se hallan en las industrias pesadas intcnsivas cn
capital.

e Las pendientes menos fuertes se encuentran en los sectores de servicios, industrias de
transformacion e industrias livianas.

: Cn
R Cl
\ cH
b C2
C4
Cn
n
1 2 4
Cn
Coordenadas normales
Ci
log
Cn
1 ' log n

Coordenadas logaritmicas
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Como el espiritu humano prefiere normalmente la linea recta a la hipérbola, las curvas de
experiencia suelen representarse sobre papel logaritmico, pues la escala logaritmica tiene la
propiedad de alinear puntos que formarian una hipérbola en coordenadas normales.

Cuanto mas fuerte la pendiente, mas inclinada se encuentra la linea C,. Si estuviera horizontal
se trataria de una pendiente nula, el costo la 2n""™ unidad siendo igual al 100% del costo de la
n™" unidad, es decir, no habria en este caso ninguna disminucion del costo en funcion de la

acumulacion de experiencia.

El efecto de la experiencia nos permite entender como surgen brechas de recursos entre
competidores y, por consiguiente, diferencias entre sus capacidades de competencia. El
ejemplo a continuacion voluntariamente simplificado, muestra como un competidor logra
adquirir una ventaja competitiva a expensas del otro, aprovechando el efecto de la experiencia.

Ejemplo: dos competidores, 4 v B, fabrican el mismo producto (verbigracia, un
circuito integrado estandar) cuyo costo diminuye segun una pendiente de experiencia
del 75%. FEn 1995, aimbos productores ticnen la misma experiencia: 100.000
unidades, el mismo costo unitario: §1, y las mismas ventas anuales: 40.000 unidades.
Las ventas de B crecen 40% por ario, y las de A, 60%. Suponiendo que el precio de
venta de este producto permancce constante, o sea $1,20 en pesos consianies,
¢eudles seran los margenes de ulilidad de 4 y de B en el afio 20007

Las producciones anuales de A y B entre 1995 y el afio 2000 seran:

Produccion
Afo A B
1995 40.000 40.000
1996 64.000 56.000
1997 102.400 78.400
1998 163.840 109.760
1999 262.144 153.664
2000 419.431 215.130

Se obtiene la experiencia de A y B a fines de cada afo agregando las producciones a las
experiencias previas.

Experiencia
Ario s B
1995 100.000 100.000
1996 164.000 156.000
1997 266.400 234.400
1998 450.240 344.160
1999 692.384 497.824
2000 1.111.815 712.954
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En la tabla siguiente se observa que la diferencia de costo unitario entre A y B-va aumentando
mas cada afio a causa de las diferencias entre las tasas de crecimiento y, por consiguiente,
entre las tasas de acumulacion de experiencias.

Costo de la ultima unidad producida
Afo A B Diferencia
3 3 (B-A)
1995 K 1 0 «— Ag
1996 0.814 0.831 0.017 «— A,
1997 0.666 0.702 0.036 — Ar
1998 0.546 0.589 0.053 «— As
1999 0.448 0.514 0.066 «— Ay
2000 0.368 0.443 0.075 «— As

Los costos de A y B se pueden calcular usando la tabla de experiencia anexada al final de este
capitulo. Ahora podemos calcular los margenes de A y B en cada afio, entre 1996 y 2000,
calculando el costo unitario promedio y multiplicando el margen unitario promedio por la
cantidad vendida.

Costo unitario Margen unitario | Cantidad vendida Margen total
promedio promedio |
Aiio A B A B A B A B |
1996 0.907 0.916 0.293 0.284 | 64.000 | 56.000| 18.752 | 15904
1997 0.740 0.766 0.460 0.434 | 102.400 | 78.400 | 47.104 | 34.026
1998 0.606 0.651 0.594 0.549 | 163.840 | 109.760 | 97.32] 53.429
1999 0.497 0.557 0.703 0.643 | 262.144 | 153.664 | 184.287 | 98.806
2000 0.408 0.479 0.792 0.721 | 419.431 | 215.130 | 332.189 | 155.109 |

Al final del afio 2000, el margen de utilidad de A sera de $332.189, y el de B, de $155.1009.
Una diferencia entre las tasas de crecimiento ocasiona una diferencia entre las tasas de
acumulacion de experiencia, que se traduce en una diferencia de costo multiplicada por una
diferencia de cantidad vendida. Aprovechando un crecimiento mayor, A abre una brecha de
recursos en su favor. Gana mas dinero que B, y su ventaja es dindmica: aumenta con el
tiempo.

Lo mas probable es que A aproveche esa ventaja dindmica para acrecentar su capacidad de
competencia, es decir, para obtener mejor control sobre B. ;Cémo? Por una accion de refuerzo
o una de re-despliegue. Segun una estrategia de refuerzo, A reinvertiria su margen en
investigacion y desarrollo, en capacidad de produccion, en fuerza de venta, etc. Por supuesto,
invertiria mas que B puesto que gana mas. Creceria ain mas rapidamente que B, aumentando
- su ventaja competitiva por efecto de su venta en volumen vendido y de su ventaja reciente de
margen unitario. Podria invertir en una guerra de precios.
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De hecho, si A rebaja su precio en un 16,67% y obliga a B a imitarlo, la rebaja atecta
relativamente mas a B que a A.

Margen total Ventaja relativa
Ao 2000 A B (%) de A sobre B
Precio inicial $1,2 332.189 155.109 53%
Nuevo precio $1 248.303 112.083 55%
Disminucion relativa del
margen a causa de la 25% 28%
rebaja del precio L

Una guerra de precios aumentaria la capacidad de competencia relativa de A con respecto a B.
St el nuevo margen de B resulta insuficiente para seguir el crecimiento del mercado, A va a
Incrementar aun mas su participacién en el mercado, y poco a poco B se transformaré en un
competidor marginal, incapaz de rivalizar, a nivel de las inversiones en investigacion y
desarrollo, en capacidad de produccion o de comercializacién. Tarde o temprano le tocara
abandonar el combate y optar por una estrategia de re-despliegue.

El re-despliegue consiste en evitar la competencia frontal en un mercado. A veces la presion
competitiva obliga a una empresa a re-desplegar sus recursos; tal seria el caso si A iniciara una
guerra de precios y torzara a B a explotar otro producto u otro mercado. Seria un re-despliegue
defensivo. Sin embargo, el re-despliegue puede ser una torma de ataque cuando la demanda es

insuficiente en un sector. En este caso, el re-despliegue toma la forma de una diversificacion
congenérica (en un solo sector industrial) o conglomeral (en varios sectores).

Debemos confesar que ¢l cjemplo de Ay B es un caso escolar en la medida en que no tiene en
cuenta las condiciones de imperleccion de la competencia.

Supongamos que A fuera una empresa extranjera y B una compaifiia nacional que goza de
cierta proteccion en su mercado doméstico y de apoyo politico en algunos mercados de
exportacion. De repente, cl analisis puramente ccondmico que acabamos de hacer se vuelve
insuficiente para describir la evolucion de las capacidades relativas de competencia de A 'y B.
Como ya se ha sefialado, la competencia es multidimensional. En el ambiente actual de los
negocios no se puede reducir lajcompetencia solo a una dimension econémica, puesto que
factores politicos y sociales tienen procedencia sobre consideraciones econdmicas, tanto a
nivel de los negocios domésticos como a nivel de los negocios internacionales. Sin embargo,
el ejemplo de A y B nos permite entender por qué las empresas luchan para ganar
participacion en el mercado en sectores en crecimiento. Un incremento de la participacion ad
por resultado una ventaja competitiva dinamica, con efectos multiplicadores: ventaja de
volumen x ventaja de margen x crecimiento de la demanda. Ahora entendemos también por
qué después de cierto tiempo las tasas de participacion en el mercado de los competidores se
estabiliza: en una situacion de competencia imperfecta, el lider controla los precios y gracias a

este medio controla los margenes y las capacidades de competencia de sus rivales, pero
particularmente sus capacidades de ganar participacion en el mercado.
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b.  Experiencia y apaiancamiento de produccion

Hay apalancamiento de produccion cuando un productor acumula experiencia a un ritmo mas
acelerado que otro. Esto le permite disminuir su costo unitario mas rapidamente y, en igualdad
de precio de venta, obtener un margen de utilidad mayor.

La palanca de produccion es el principal generador de recursos para una efpresa que pertenece a
la industria pesada cuyos productos son poco difercnciables. En esta situacion,.los competidores
no pueden argiiir la diferenciacion del producto para justificar la variacion en 19s precios. Es a
nivel de los costos unitarios y de las cantidades vendidas donde es necesano buscar la ventaja
competitiva.

Cuanlo mas grnnde sea una serie de produccidon, mas disminuye el costo unitario del valor
agregado  al producto. Ll endmeno de aprendizaje, las cconomias de estala y ¢l clecto del
costo de capital se conjugan para lograr aumentos de productividad, que en periodo de
estabilidad de precios mejoran las utilidades, la capacidad de autofinanciamiento de la
empresa y su tasa de crecimiento sostenible.

Con frecuencia, es acumulando la produccion de un producto estandar, y por lo tanto, bajando
sus costos unitarios, como una firma industrial mejora su margen de ventas unitarias. La otra
manera de aumentar el margen seria elevando los precios, lo que en la practica esta limitado
por la reglamentacion estatal y la presion competitiva.

El concepto de apalancamiento de produccion describe la disminucién del costo unitario
debido a la acumulacion de la produccion; el efecto de la palanca de produccidon es
extremadamente sensible en una industria que tiene un fuerte crecimiento: como uno de los
ejemplos puede citarse el de un fabricante de minicalculadoras electronicas que logro bajar sus
costos en cerca del 50% en menos de un afio ( sin introducir mejoras tecnoldgicas).

Si los costos unitarios, medidos en unidades monetarias constantes, disminuyen mas rapido
que el precio, la utilidad del productor aumenta. La tasa de crecimiento de la utilidad inducida
por una disminucién de los costos es una medida de la palanca de produccion. Dicha tasa
puede ser calculada en funcion de la tasa de crecumiento de la produccion, del margen sobre
ventas Inicial y de la tasa de disminucion del costo unitario (figura 18).

Se observa, el papel preponderante del crecimiento, a través de las variables » y Qu/n
en la medida de la palanca de produccion. Los beneficios de la palanca de produccion se hacen
sentir mas aun cuando el crecimiento es fuerte.

La pendiente de experiencia k interviene asimismo en la medida de la palanca de produccion:
ahora bien, se han advertido las pendientes mas fuertes (70% ( k ( 80%) en las industrias de

mayor intensidad en capital, es decir, en las que tienen los costos fijos, mas elevados y, por
consiguiente, la mayor palanca operacional. Es entonces normal encontrar que en periodos de

expansion (¥ r : (Q/n) > ) son los sectores de la industria pesada los que muestran las
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mayores tasa de crecimiento de la utilidad (g 7 ), pues ellos se benefician de la combinacion de
la palanca operacional y de la palanca de produccion.

3.1.2.4 Apalancamiento de marketing

Si la palanca de produccion, junto con una fuerte palanca operacional, es ia que prefieren las
grandes empresas (decirlo es casi una redundancia), no sucede lo mismo con las empresas
pequenas y medianas y con las firmas que operan en sectores poco intensivos en capital. Por lo
menos el 80% de las emprésas deben recurrir a la palanca de marketing. O sea que deben
buscar la rentabilidad mejorando el margen y la tasa de rotacion de los activos en vez de tratar
de aumentar un volumen imposible de financiar. La palanca de marketing es la palanca del
pobre.

En efecto,1a palanca financiera, es una palanca de los ricos (“no se les presta sino a los
ricos.... y & un interés mas bajo”); la palanca operacional y la palanca de produccidon también
son palancas de empresas ricas en capital para poder financiar los costos tijos y la
acumulacion de experiencia.

La palanca de marketing tiene dos aspectos: el sistema de distribucion y el precio de venta,

que influyen respectivamente sobre los dos componentes de la rentabilidad econdmica de la
empresa: la tasa de rentabilidad sobre ventas (R.O.S.) v la tasa de rotacion de los activos.

T ulilidad  ventas

R“ = e e T G\ s
A ventas  activos
1}
Tasa de Tasa de
rentabilidad rotacion de los
de las ventas activos

Una empresa grande puede mejorar su tasa dc rentabilidad de las ventas disminuyendo sus
costos en un sector intensivo en capital, mientras que las empresas pequenas y medianas y las
que som poco intensivas en capital trataran dc mejorar la utilidad. por una parte, aumentando
los precios y, por otra, adoptando sistemas de distribucion susceptibles de mejorar la tasa de
rotacion de los activos.

a.  Aumento del precio

A primera vista, parece dificil que una empresa aumente su precio de venta, pues existen
obstaculos legales (precios vigilados), competitivos (necesidad de tener precios competitivos)
y econémicos (elasticidad de la demanda frente al precio). Sin embargo, algunas pequeias y
medianas empresas sobreviven, crecen y logran utilidades.
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figiiira 18: Medida de la palanca de produccion

Sea g. la tasas de crecimiento de la utilidad de la empresa. definida como la proposicion cntre la utilidad cn |
tiempo (1 + 1) v la wtilidad cn tiempo L. :
V(S| i QB n-C.)

l+g70 = e =
T, Q, (P, -C|)
Dondc:

Q. es la cantidad vendida cn cl agio t

Q.. es la cantidad quc sera vendida cl afio pré&imo |afio (141)

Qui =Q, (1+¥), sicndo ) la tasa dc crecimiento de la produccion
C\ = cs cl costo medio unitario dc csic aio

Cis scrd cl posto medio unitario cl afio proximo

Cy.1 = C, (1+g,). sicndo g, la tasa de variacion de los costos unitarios

Si cl precio unitario P permancce constante entre Uy (t+1). sc pucde escribar:

Qe+ y )P -C (el

l+g;7'
C’I(P"Cl)

(H¥y - G/R (1+p)]
)+ g =

b

l' CH/P

Sca m, cl margen unitario ("market-up™) en el ticmpo

i (1+y)|17(l—m.)(l-"gc)l
Lacxpresionde | + g = :

m,

La variacion del costo unitagio entre dos aios es igual a:
I+g = [Q/n(l+y)[

O, cn la hipétesis de un crecimicnto cstable: .,
l+g=(7 4y +1)A .
1
Dondc n cs Ja experiencia. ¥ cs la tasa de erecimicento de Ja produccion

v A = -logk /log2. sicndo k la pendiente de expericncia.

Es asi como la tasa de crecimicuto de 1a wtilidad pucde escribirsc:
[+y
A

B hemtree - (L=m) (24 y + 1) 7

Se pucden leer los valoresde 1+ g, =(7 "+ ¥ + | )en la tabla de expericncia situada al (inal de este capitulo.

—
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,Como pueden las empresas superar los obstaculos que se presentan al aumento de los
precios? Mediante dos técnicas de marketing:

i La segmentacion de mercado permite una forma legal de discriminacion de los precios.
Al posicionar un producto de acuerdo con el segmento al cual se dirige, la empresa
vende un producto a precios psicoldgicos aceptables para cada uno de los segmentos.
Estos precios son diferentes y se “justifica” por modificaciones de empaque, de color,
de garantia, etc.

Se dice que la segmentacion de mercado tiene como objetivo “atender mejor a cada

g ) )
segmento de la clientela”, pero faltaria agregar: “al precio mas alto’ que pueda pagar
cada segmento”,

(El poder al consumidor!

Fn los paises industriales, los consumidores que solian aceptar sin quejarse lo que las
compaiiias productoras les ofrecian tienen ahora el poder de escoger entre varias ofertas y:
exigir especificaciones estrictas, normas de calidad, seguridad, salubridad, elc.

La compaiiia Nacional Bicycle [ndustrial Co. de Kobuwe Japon, fabrica bicicletas en una
linea de montaje. Las bicicletas se hacen a la medida para cada cliente y se entregan a las

| dos semanas del pedido. La compaitia ofrece 11.231.862 variaciones posibles de su modelo

de bicicleta con un recargo de lan solo el 10% sobre el precio de los “modelos para llevar™.

Es un ejemplo de lo que los norteamericanos denominan *segment-of-otie marketing”, es
decir, que cada consumidor se merece la atencion del productor como si fuera en si mismo
un segmento del mercado.

Desde luego, una compariia que desec ofrecer [1.231.862 opciones de su producto no puede
operar coin una organizacion burocratica tradicional. Debe reestructurarse de tal modo qise
el consumidor tenga el poder, jel consumidor manda!, y que 1oda la organizacion responda
rapidamente al mando del cliente. Lso es iécnicamente posible con la informatica y con las
redes de telecomunicacion modernas.

/. La diferenciacion del producto. que generalmente va a la par con una politica de
segmentacion, consiste en introducir cambios en el producto a fin de crear una
gama que tenga un atractivo especial para cada sggmento previamente
seleccionada.

Tambieén se dice que el objetivo de la diferenciacion es “responder mejor a las
necesidades de la clientela con un producto apropiado”, pero debiera agregarse:
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“siempre y cuando que el alza en los precios de los productos “diferenciados” sea
superior a los costos de diferenciacion™.

Segmentacion y diferenciacion son, entonces, dos formas de aumentar el vaior agregado de
marketing en la empresa, mediante el aumento del precio promedio de un producto.

; Diferenciacion o engano?

Para responder al lanzamienio de la méqiiiia de aferter desechable, q/t*cmado
por la compafiia francesa BIC de Giliclie puso en el mercado norteamericano
su propia méquine desechable con el nombre de frestobarbe. ’ Jos aios
despuics de la aparicion de dicha maica en el mercado, Gilletie leenzo a Daisy,
wia mdquina de afeicr idéntica a Prestobarba’. pero de color rosado v
emelta en: un papel e el que se ve wna margariia taciendo en medio e
colores suaves. 51 (exto impreso en la envoltura manifiesia que “Daisy a siclo
concebida especialmente para la picl deliceda de las nujeres ™. i Bello ejeniplo
de segmenttacion del mercedo v de diferenciacion del producio! i<l precio? ik
precio es el mismo (0,57 USS) wanto para un paguere de Prestobarba como

He chalre Mgl

ero ol de Prestobarbe conti

pera o de Daisy . ped

Daisy., 1res.

La calidad o, mejor dicho, la calidad percibida, es también un elemento importante de
diferenciacidén que “justifica” un precio mas elevado En el Canada. los neumaticos Michelin
se venden, en promedio, con un precio superior en un 3% de las demas marcas. Paralelamente,
Michelin invierte mucho en publicidad para reforzar su imagen de calidad y seguridad.

b. Sistemas contractuales de marketing

Las técnicas de segmentacion y de diferenciacion son los medios clasicos para incrementar el
valor agregado de marketing. Mas recientemente se han empezado a utiliza otros métodos que
contribuyen a agregar valor al “producto” (en el sentido economico del término) y, por
consiguiente, a un mayor enriquecimiento de la empresa. Estos son los métodos de
distribucion de niveles multipies, como la franquicia.

Tradicionalmente, el empresario vendia su producto conforme al esquema presentado en la
figura 19, lo cual podria llamarse marketing de primer grado: hay una fuente de ingresos
correspondiente a un tipo de inversion y a una venta. En un sistema de distribucion de niveles
multiples como los de concesion, de licencia, o de franquicia, el empresario distingue entre los
aspectos tangibles e intangibles de su producto, y los vende por separado.

El producto mismo es tangible (por ejemplo. un hotel), mientras que el nombre de la cadena,
los métodos de administracion, las facilidades de crédito, etc., constituyen el valor intangible
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del producto. Al vender por separadgH los elementos tangibles y los intangibles, el empresario
crea una franquicia, lo cual se denomina marketing de segundo grado (ver figura 20).

Figura 19: Marketing de primer grado

Empresario e

Y

Inversion en

Ingresos .
g marketing

7N

Venta del
producto

El valor agregado del marketing aumenta si las dos fuentes de ingresos del concedente son
superiores a lo que obtendria con la venta del producto sin haber disociado sus elementos
tangibles e intangibles.

Muchas empresas sofiamos con un sistema de marketing a n grados, con [n —» o], en donde
cada escaldn cederia al escalon inferior “el derecho de vender” un producto que nunca llegaria
al consumidor final. Pero este suefio puede convertirse en pesadilla, como sucedié con
empresas tales como Eden, Holiday Magic, etc.,, que promovian sistemas de ventas
piramidales en América y Europa y que fueron condenadas por fraude.

La diversificacion de la distribucion mediante la disociacion en la venta de los aspectos
tangibles e intangibles que forman el “producto” de la empresa, multiplica los grados de
marketing y aumenta el valor agregado de mercado para la empresa. En otras palabras, al igual
que las técnicas clasicas de segmentacion de mercado y de diversificacion de producto, la
distribucién a través de niveles multiples contribuye a la creacién de un multiplicador de
recursos que se denomina palanca de marketing,

La palanca de marketing entra en juego cada vez que hay una transferencia o venta de
tecnologia, cuando se trata de tecnologia de produccion, en cuyo caso se hablara de /icencia, o

14
Esta disociacion corresponde a lo que los nortcamericanos llaman unbundling entre ¢l hardware (tangible) v cl
software (intangible).
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de tecnologia administrativa, franquicia, acuerdo de asistencia técnica. En etecto, estos
sistemas de distribucion, conocidos con el nombre genérico de sistemas contractuales de
marketing, logran un aumento de las ventas (APQ) mas que proporcionar al aumento de los

activos.
Figura 20: Marketing de segundo grado. Ejemplo: la franquicia
Esquema general de un acuerdo de franquicia
b
FRANQUICIADOR
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En el caso de la franquicia, por ejemplo, el aumento de las ventas se realiza gracias a la
inversion hecha mayoritariamente por el franquiciado y no por el franquiciador. Al haber un
aumento de los ingresos (regalias) sin aumento del activo, la productividad de los activos del
franquiciador aumentara ( APQ / A4 7).

En resumen, la palanca de marketing esta ligada a dos variables de la mezcla de marketing:
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La politica de precios: Una empresa utiliza la palanca de marketing-precio cada vez
que logra aumentar su precio en relacion con el precio de la competencia sin que su
volumen de ventas se resienta. La elasticidad de la utilidad frente al precio es entonces
positiva (Ax/x : AP 11)0).

e La politica de distribucion: La eficiencia economica de un sistema de distribucion se
mide por la productividad de los activos invertidos en el sistema o tasa de rotacion de
los activos (PQ/A). En un sistema contractual de marketing esta tasa s¢ mejora, pucs la
mayor parte de los activos no son invertidos por el concedente (franquiciador,
licenciador), sino por los concedidos (franquiciados. licenciados). La inversion de
eéstos tltimos produce un efecto de apalancamiento sobre la inversion del concedente.

Figura 21: Apalancamiento

: Funcion de Expresion
' e 2
PALANCAS e Palanca ﬁnanm_era e Estructura del‘ pasivo K
ESTRUCTURALES e Palanca operacional total y del patrimonio A7 A(®)
o Estructura de costos =1 T)_
» Palanca de o Curva de experiencia Gz
produccion
PALANCAS e Palanca de o Elasticidad de la Az AP
DINAMICAS marketing unidad frente al precio 7 = p

o Incremento de la  AP(Q)
productividad de los
activos

El apalancamiento (vease la tigura 21) es el fendmeno generador de recursos de una
compahia. Sus cuatro formas atafien a una o mas varables de la férmula del crecimiento
sostenible de la empresa. Recordemos la “férmula G” del crecimiento sostenido:

>

G=D/E (r—1)p+rp

La palanca financiera afecta a D/E e i. Cuanto mas elevado D/E y menos elevado i, mejor el
efecto de apalancamiento financiero sobre el crecimiento (extrinseco) de la empresa.

Las demas palancas influyen mas que todo en r. Por eso r es usualmente la variable mas
sensible de la formula G. r aumenta cuando bajan los costos unitarios (apalancamiento

operacionales y de produccién) o cuando suben los precios (apalancamiento de marketing).
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Se podria decir, que todo el arte de la gerencia integral es saber combinar las palancas...si esta
palabra no fuese tan ambigua.

5.2 La participacion en el mercado

El efecto de la experiencia hace prever que la participacion en el mercado es un factor
importante en la evaluacion de la capacidad de competencia de una empresa. Diferencias de
tasas de crecimiento de las ventas entre dos productores conducen a diferencias en sus tasas de
acumulacion de experiencia y en sus participaciones relativas en el mercado (ver figura 22).

Figura 22: Valor de la participacion

++35%

~}30%

15%

10%

16 30 45 80

Participacion relativa

Recordemos que desde el punto de vista del analisis estratégico lo relativo cuenta mas que lo
absoluto: una participacion (absoluta) en el mercado del 30% no es ni buena ni mala, depende
del grado de atomizacion del mercado: es “mala” si hay solo dos competidores en el mercado,
puesto que el otro controla el 70%; es “buena” si hay decenas de competidores y el lider tiene

el 30% mientras que el # 2 a penas alcanza al 10%. En el primer caso, la participacion relativa

de la empresa es 0,43 x (o sea 30/70) mientras que en el segundo es 3x. El lider, es decir, la
empresa con una participacion relativa superior a 1x, es normalmente también el lider en
cuanto a experiencia acumulada, tiene el costo mas bajo, el margen de utilidad mas alto...goza
del “margen de maniobra” que constituye la esencia de la estrategia y le permite controlar a
sus rivales mediante una estrategia de refuerzo. La relacion entre las experiencias acumuladas
y las participaciones relativas en el mercado entre varios competidores es habitualmente la
misma, a menos que hayan tenido grandes diferencias historicas en sus desarrollos respectivos,

Sobre la base de la teoria de la experiencia podemos prever que la rentabilidad de las empresas
con mayor participacion relativa debe ser mas alta que la de las empresas con menor
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participacion en sectores industriales no diferenciados con alta intensidad de capital. El
proyecto PIMS (Profit Impacto f Marketing Strategy) lo comprobo empiricamente.

El proyecto PIMS tue lanzado en 1960. Al principio, lue una investigacion interna de la
compaifiia General Electric, con miras a identificar los factores que mas influian en la
rentabilidad en varias divisiones dc la empresa.

Se elaboro un modelo de regresion para medir el impacto de cada variable explicativo del
R.O.1 de varias empresas en un sector industrial. Después la Harvard Bussines School, el
Marketing Science Institute v el Strategic Planning Institute (SPI), que hoy dia maneja el
proyecto PIMS, ampliaron el proyecto de manera que incluyese una muestra de empresas mas
representativas de la economia estadounidense en su totalidad.

Teniendo en cuenta una muestra de mas de 150 companias (entre las 500 mas grandes de
Estados Unidos) que operaban en mas de 1.000 sectores industriales, el PIMS descubrio cinco
factores explicativos de las diferencias de R.O.I, entre empresas y entre sectores industriales
(ver la figura 23). Uno de dichos factores es la participacion relativa en el mercado, definida
como la razédn del coeficiente de participacion de la empresa y de la suma de los coeficientes
de participacion de los tres principales competidores en el sector considerado.

Figura 23: El proyecto PIMS

Factores explicativos de las Conclusiones sacadas de los estudios
diferencias de rentabilidad estadisticos
iR Intensidad capitalista (utilidad antes de | Cuanto mas intensivo en capital el sector,
impuestos/ inversion promedio), mas débil su rentabilidad.
2 Pa rtcipacion relativa (partici pacon de | Cuanto mas elevada la participacion relativa,
la empresa/suma de los % de | mas alta larentabilidad.
participacion de los tres lideres del a Inversiones en investigacion y
sector). desarrollo son mas rentables en los
8 Tasa de crecimiento de la demanda sectores de crecimiento debil.
¢ Un alto ritmo de introduccion de
nuevos productos en un mercado de
crecimiento  alto  deprime la
rentabilidad.
4. ! Ciclo de vida Es mas rentable tener una pequena linea de
productos en la fase de decadencia.
5. Esfuerzo de marketing (gastos | La rentabilidad disminuye cuando los gastos
comerciales / ventas). comerciales son elevados y cuando:
o El producto es de calidad inferior, o:
o Los gastos de investigacion vy
desarrollo son altos.




La rentabilidad aumenta con la participacion relativa. Aquel resultado del proyecto PIMS
comprueba la teoria de la experiencia segin la cual una ventaja reiativa de experiencia se
traduce en una ventaja de volumen y de margen.

La participacion en el mercado tiene un doble valor. Valor estratégico, pues la participacion
evidencia la ocupacion del terreno por un competidor, con lo cual frena el avance de los
demas; y el valor financiero también, puesto que variaciones en la participacion en el mercado
tienen por consecuencia variaciones en la rentabilidad.

En realidad, el valor financiero de la participacion en el mercado es mucho mas que una mera
diferenciaen el R.O.1.

El siguiente ejemplo lo demuestra:

ALFA

Entre 1985 y 1989 la compailia ALFA mantuvo el 90% de particinacion en el mercado. Entre
1989 y 1991 bajo al 75% y luego se estabilizo a este nivel. ALFA distribuye el 75% de sus
utilidades cn forma de dividendos. Se ha observado que el multiplicador bursatil

HAOR LS LUp S LU LN

(Price/Earning ratio) de ALFA estd estrechamente ligado a la evolucion de su tasa de
participacion. La relacién observada en el pasado es P/E =13.92 + (0,44 x tasa de
participacion)

¢Cual ha sido el costo de oportunidad de los accionistas de ALFA entre 1990 y 1994, dado
| que la compafiia no pudo mantener su participacion a nivel del 90%7?

Participacion = 90% 1
Unidad & - Participacion = 75%
nida -
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Respuesia (S millonies)

Utilidad de ALFA en 1994 si hubiera ;

mantenido una participacion del 90%% 3]
“Utilidad real, con participacion del 75% 56

Valor de ALFA en la bolsa con participacion

del 90% vy utilidades de § 81 millones

| P/E = 13,92+0,44 (0,90)

' =14316

P =1435316x 81 . : 1.160
Valor de ALFA con participacion del 75%

Y utiljdades de $ 56 millones

P/E = 13,92 + 0,44 (0,75)

=14.25, '
P = 1425x56 798
PERDIDA EN CAPITAL 362
Lucro cesante acumulado (utilidades '
Peérdidas entre 1990 y 1994) 100
Multiplicado por la tasa de dividendos _x 0,75
' PERDIDA EN DIVIDENDOS 75

COSTO DE OPORTUNIDAD DE LOS ACCIONISTAS 437

Cualquier desliz de la participacion en el mercado tiene un costo oculto enorme. Es cierto que
se podria afirmar que el multiplicador bursatil de ALFA debiera haber disminuido durante el
periodo de recesion de los afios 1989-1991 y que el costo de oportunidad habria sido menor.
Sin embargo, verdaderamente el costo real total de una disminucion de la participacion en el
mercado es enorme, cuando se suman la pérdida financiera (baja del R.O.1), la pérdida
comercial (baja de control sobre el'mercado) y la pérdida de los accionistas.

Ahora entendemos por qué grandes compaifiias, como Procter and Gamble, Colgate o Coca
Cola, miden cada mes sus tasas de participacion en sus segmentos importantes del mercado
estadounidense, y toman medidas correctivas inmediatas cuando notan seiales de
debilitamiento.

La participacion en el mercado es un ingrediente importante de la capacidad de compelencia
de la empresa y un factor clave de su rentabilidad. Si embargo, no se debe reducir
la competencia a una lucha por la participacion en el mercado, pues muchas empresas
prosperan con participaciones minusculas en el mercado. ;Coémo hacen para desafiar las
conclusiones de la teoria de la experiencia y del proyecto PIMS?
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Juegan con otros elementos de la capacidad de competencia v, en la mayoria de los casos.
multiplican su, capacidad de competencia demostrando una voluntad de competencia, una
audacia v un dinamismo de los cuales carecen jrecuentemente las empresas mas grandes.

5.3 La calidad ;total o relativa?

Mientras en los afios 60 v 70 se hizo hincapié en la importancia de la participacion en el
mercado para.explicar las diferencias de rentabilidad y crecimiento entre las empresas, en los
afios 80 se hizo resaltar la calidad como factor determinante de la participacion. Fue el decenio
de la calidad total, en el cual se'reconocieron, finalmente, los aportes de los dos pioneros de la
calidad: W. Edwards Deming, el gurt senior del control estadistico de calidad (SQC) y J.M
Juran, el mayor estadista del control de calidad total (TQC). Aunque los dos autores
americanos hayan empezado 4 escribir sobre el concepto de calidad total al principios de los
afios 50, encontraron a sus seguidores mas leales cn el Japon antes de obtener un
reconocimiento mundial en los afios 80, y de abrir la era del oral Quality Management
(TOM).

Existe una literatura abundante sobre todos los aspectos de la calidad total. Desde el punte d
vista del estudio de la dinamica competitiva, solo vale la pena recordar algunos puntos
esenciales de la calidad total:

(49

e Hay dos conceptos de calidad: la conformidad y la superioridad.

Hay dos maneras de vencer a sus competidores:

La primera consiste en ofrecer productos que satisfagan mas

Conformidad rigurosamente y/o a menor costo que los de la competencia las
especificaciones y los estandares de servicio exigidos por los
clientes.

La segunda consiste en desarrollar especificaciones y estandares

Superioridad de servicio que satisfacen mejor que los de la competencia las

necesidades de los clientes.
e En ambos casos, la calidad esta en la diferenciacion:

Diferenciacion por el costo < » conformidad.
Diferenciacion por la cdlidad percibida g » superioridad.

e La calidad determina el valor percibido y, tfinalmente, la competitividad de la empresa.

El proyecto PIMS ha demostrado que la calidad relativa, es decir, la diferencia de calidad
percibida a favor de un competidor influye positivamente en la rentabilidad (ver figura 25) y
que la calidad relativa combinada con la participacion relativa aseguran una mayor
rentabilidad (figura 26).



Figura 24: Calidad, valor y competitividad
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En busca de la competitividad, el gerente integral debe conocer los mecanismos de la
dinamica competitiva para poder reforzar el valor percibido de su producto, mejorar la
eficiencia en las operaciones, forjar y aprovechar una ventaja competitiva.

El apalancamiento es el fenomeno central de la ceracion de disparidades de recursos entre las
empresas y, por ende, toda estrategia se basa en el uso de una o mas formas de

apalancamiento.
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Figura 25: Calidad y rentabilidad
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Figura 26: Calidad, participacion y rentabilidad
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Nota: el indice de calidad relativa fue construido por el Strategic Planning Intitute asignando
$ a los atributos del producto segin su importancia relativa en la decision de compra del
consumidor final. El total de los $ suma 100.

La calidad es a la vez un indice del valor del producto y de la eficiencia de las operaciones.
Ocupa un lugar privilegiado dentro del arsenal de las armas competitivas, pues agranda los
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tres lados del triangulo de la rentabilidad (ver figura 14). Mientras la calidad total es un
concepto que atafie el manejo cultural de la organizacion para fomentar la eticiencia a todos
los niveles, la calidad relativa, o diferencia de valor percibido, importan mas cn la perspectiva
del manejo estratégico de la empresa.
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80 | 0.6319 | 0.6552 | 0.6788 | 0.7025 | 0.7263 | 0.7504 [ 0.7746 [ 0.7990 | 0.8236 | 0.8483 | 0.8732
82 0.6250 | 0.6387 | 0.6725 | 0.6966 | 0.7208 | 0.7453 | 0.7699 | 0.7948 | 0.8198 | 0.8450 | 0.8704
84 | 0.6183 | 0.6422 | 0.6664 | 0.6908 | 0.7154 | 0.7402 | 0.7653 | 0.7905 | 0.8160 | 0.8417 | 0.8676
86 | 0.6116 | 0.6359 | 0.6603 | 0.6851 | 0.7100 | 0.7352 [ 0.7607 | 0.7864 | 0.8123 | 0.8385 | 0.8048
88 | 0.6051 | 0.6296 | 0.6544 | 0.6794 | 0.7047 | 0.7303 | 0.7562 | 0.7823 | 0.8086 | 0.8352 | 0.8621
90 | 0.,5987 | 0.6235 | 0.6485 [ 0.6739 [ 0.6995 | 0.7255 [ 0.7517 | 0.7782 | 0.8050 | 0.8321 | 0.8594
92 0.5924 | 0.6174 | 0.6427 | 0.6684 | 0.6944 | 0.7207 | 0.7473 | 0.7742 | 0.8014 | 0.8289 | 0.8567
94 [0.5862 [ 0.6114 [ 0.6370 | 0.6630 | 0.6893 | 0.7159 [ 0.7429 | 0.7702 | 0.7978 | 0.8258 | 0.8540
96 | 0.5801 [0.6056 | 0.6314 [ 0.6577 [ 0,6843 [ 0.7113 | 0.7386 | 0.7663 | 0.7943 | 0.8227 | 0.8514
98 | 0.5741 | 0.5998 | 0.6259 | 0.6524 | 0.6794 [ 0.7067 | 0.7343 | 0.7624 | 0.7908 | 0.8196 | 0.8483
100 | 0.5682 | 0.5941 [ 0.6205 | 0.6473 [ 0.6745 | 0.7021 | 0.7301 | 0.7586 | 0.7874 | 0.8166 | 0.8462

USO DE LA TABLA

lyjemplo: si un productor opera.con una pendicnte del 80% ¢ incrementa su produccion a un
ritmo del 30% por aiio, su costo de produccion en el aiio siguiente sera aproximeadamenie ¢l

89, 94% de su costo de este afio.
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CAPITULO N26

UN BURN GERENTE DEBE SER UN BUEN LIDER
"Ll liderazgo es una oportunidad de servir, no de lucirse ™. J. Donald Walters

Investigando el fenomeno de liderazgo, se pretende concretar, o mas bien definir, cuéles son
las caracteristicas del lider. Y ante la pregunta de ;por qué ciertos jefes son unos buenos
lideres, cuando otros en condiciones similares, no lo son? He llegado a la conclusion que la
pregunta /por qué? conduce a la respuesta quién.

Veamos un ejemplo:
i Por qué Luis Herrero es capaz de conducir un grupo?

Porque es Luis Herrero quien tiene desarrolladas las cualidades que le permiten hacerlo. Las
competencias de la Inteligencia Emocional. La LE. puede marcar la diferencia respecto a los
factores de éxito en la organizacion.

La I.E. que bien puede definirse como el uso inteligente de las emociones, es la principal
responsable del éxito o fracaso de los profesionales, jefes, lideres, padres, etc.

COﬂ e] ﬁn de conocer las bases de esta teoria sicolc')ﬂica de ]a ue tanto se ha hablado,
O
presentaremos a continuacion una breve introduccion a la mlsmal'.

Utilizando el modelo de competencias desarrollado por David C. Mc Clelland a través de mas
de 20 afios de investigacion en su empresa Mc Ver and Company, (hoy Hay-McVer), Daniel
Goleman, a quien mucho se le conoce ha sacado el tema del estricto y teorico claustro
académico y lo ha llevado a la comprension de la gente de la calle, reorganizando vy
clasificando la L[ E. en el trabajo (base del liderazgo) en cinco grandes grupos: la
autoconciencia, el autocontrol, la automotivacion, la empatia y las habilidades sociales. Los
tres primeros hacen referencia al dominio de uno mismo. El resto al de las relaciones con otras
personas.

Sin 1.E., una persona puede tener la mejor preparacion del mundo, una mente incisiva y
analitica y una fuente inagotable de ideas, sin embargo, no llegara a ser un lider.

6.1 Base del liderazgo

Definamos a continuacion los cinco grupos que constituyen la base del liderazgo.

15 = . . . . . . .
Estrategia cmocional para cjecutivos. de S. Robert K. Cooper ¥ Ayman Sawaf. Edicioncs Martincz Roca. Una

vision de la inteligencia emocional a través de un cjeculivo y un filésofo. Incluyc la primera tabla

cstadisticamente fiable para medir la LE. Lectura recomendada para los que descen ampliar la informacion.
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A1 1
Uetox

¢, Como se puede reconocer? Ante todo se distingue por la sinceridad y por la capacidad de
evaluarse uno mismo de forma objetiva y realista'®. Una de las seflales de identidad de la
autoconciencia es el sentido del humor con tintes de autocritica. Las personas autoconcientes
conocen y se sienten a gusto hablando de sus limitaciones y éxitos, se interesan por las criticas
constructivas. Las personas autoconcientes se reconocen ademas por su autoconfianza.

6.1.2 El autocontrol

Es otro componente de la Inteligencia Emocional que nos impide ser prisioneros de nuestros
propios sentimientos. Las personas que controlan sus sentimientos e impulsos son personas
capaces de crear un ambiente de confianza y honestidad. A su alrededor, la politica y las
luchas internas se reducen sensiblemente y la productividad aumenta. El "autocontrol es
también importante por razones competitivas. Hoy en el mundo empresarial se ha de convivir
con el cambio y la innovacion. Quienes mejor dominen sus emociones podran adaptarse mejor
a los cambios.

6.1.3 La automotivacion

Es como la autoestima de la Inteligencia Emocional. A las personas motivadas les encanta
aprender, buscar retos creativos, se sienten orgullosos del trabajo bien hecho y dan muestras
de una energia sin limites para hacer las cosas lo mejor posible. Siempre estan superandose a
si mismos y acostumbran a llevar cuenta de sus logros. Son personas que con su optimismo
contagian el impulso de superar metas. El compromiso y la iniciativa son también dos de sus
cualidades.

6.1.4 La empatia

El lider de un equipo tiene que tener capacidad para comprender los distintos puntos de vista
en un asunto. Debe ser capaz de captar las distintas sensibilidades que un problema comun
despierta en cada uno de los miembros de un equipo. Debe promover la pluralidad para
enriquecer al equipo y a sus componentes. El didlogo puede ser a veces el motivo de malos
entendidos. La empatia es el catalizador.

6.1.5 Las habilidades sociales

Es el quinto componente. Se encamina hacia un fin muy concreto, orientar a los miembros del
equipo en la direccion que mas convenga al fin empresarial, todo ello desde la afabilidad de la
comunicacion y el buen clima en los equipos de trabajo. El lider tiene que saber aplicar su
influencia en cada uno de los colaboradores, utilizando adecuadamente la comunicacion. Debe

' Guia de autovaloracion de la Inteligencia Emocional, de Manuel Giraudier. Esta guia de autocvaluacion para
jefes vy directivos que encontrard al [inal de cste capitulo. lc mostrard una vision realista de sus punlos a mejorar.
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ser caPaz d* des@'rollar colciboracion y cooperacion. Ante cualquier decision ha de ser resolutivo.
Y tawbten capaz de liderar al equipo hacia el cambio.

Para propictar un buen clima y unas buenas relaciones con nuestros colaboradores, es
importante que conozcamos nuestrn formet de senl ir, pensar y actuar (fa autoconciencia), para
conocer y entender nuestros propios cambios de humor, emociones y su efecto en las personas
que dirigimos. Que controlemos nuestras reacciones (e/ auwloconirol), con el tin de reorientar
nuestros impulsos y estados de animo perjudiciales (hemos de pensar antes de actuar vy
reservarnos los juicios). Y mantener elevada la autoestima (/a awtomotivacion), ya que la
pasion por el trabajo ha de estar por encima del sueldo y del prestigio.

Estas tres cualidades se corresponderian respectivamente con los tres primeros peldailos de o
que se viene a denominar la escalera de la inieligencia emocional, la cual nos permitira
acceder a gran altura en el desarrollo personal y profesional, ayudandonos a reconocer, valorar y
mejorar 1. cts relaciones con los colaborndores.

El cuarto peldafio es un atributo que hace comprensibles los sentimientos ajenos; una
inestimable ayuda para aproximarnos a nuestros semejantes: /az empatia, que nada tiene que
ver con la simpatia. Es la capacidad de comprender las emociones y sentimientos de otras
persaonas identiticandose con ellas, en este caso nuestros colaboradores. Todos los psicologos
coinciden que la empatia es la clave de la LE.

Finalmente, en el ultimo peldano, situaremos las habilidades sociales; su objetivo es el de
crear una base comun de relacion con los colaboradores.

Podriamos decir que una escalera es algo que sirve para acceder a un nivel superior. Esta, Ja de
la inteligencia Emocional aplicada al trabajo, nos elevara, peldafio tras peldafio, hacia el
crecimiento personal y protesional, con el tin de llegar a ser unos auténticos frinnfadores
emocionales'’

Es recomendable iniciar el ascenso por el primer escalon, sin pasar al siguiente hasta sentirnos
seguros en el que estamos subidos. En los tres primeros nos encaramamos a niveles muy
personales.

Pero es a partir del cuarto y el quinto desde donde nos proyectamos hacia el mundo que nos
rodea. Hacia los demas. En este caso, nuestros colaboradores.

Hay quienes dicen que las competencias de la Inteligencia Emocional en el trabajo no son algo
nuevo, aunque se presenten de una forma distinta (los mismos perros con distintos collares).

" Luis Jos¢ Ucitegur ha bauntizado coma triunfador cmocional al que cs capaz de conocer v activar ¢l mumndo en
cl que sc generan las emociones. y por otra parte. ¢s capaz de vivir tranquilo sinticndose cémodo en este mundo
de realidad cambiantcs v problematicas.
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A simple vista podriamos aceptar que es asi. Ya en los 60, el profesor Carrard de ia Escuela
Politécnica Federal de Zurich, por citar a alguno de los expertos en relaciones humanas de
aquella época, hacia referencia a las aptitudes favorables y a las contraindicaciones del jefe.

Destacaba como aptitudes favorables, el conocimiento de los hombres. Facultad de ponerse en
lugar de su interlocutor, de sentir lo que éste siente. La objetividad. Ser justo e igual con todos.
Dar facilidades. Ver siempre las cosas como realmente son. L confianza en si mismo. Saber
lo que quicre, conliando en sus decistones. [u espiritu decidido.  Saber ver nucvas
posibilidades y saber utilizarlas. La iniciativa. Saber tomar decisiones nuevas adaptadas a las
condiciones variables. /:/ espiritu emprendedor. Tomar responsabilidades sobre si y sentido de
responsabilidad. /.« voluniad. Capaz de hacer llegar su voluntad hasta el Gltimo hombre de la

CImpresa.

Y como contraindicaciones, la falta de comprension. Dureza, sequedad, inadaptabilidad. £/
tomer partido de antemeano - Sentimentalismo, altibajos de humor, estrechez de miras. La
influenciabilidad. Cambios continuos de decision y opiniones. La vacilacion. Incapacidad de
tomar decisiones. Dejar las cosas para-mas tarde. La falia de sentido comun. Incapacidad de
salir de la rutina, de efectuar cambios. /2/ miedo. Procurar ante todo cubrirse las espaldas. La
Jlagueza de caracter. Falta de voluntad. Retirada ante cualquier obstaculo.

Sin embargo, la I.E. es mucho mas. Pretende centrar y reordenar, agrupando una serie de
competencias entre lo intrapersonal y lo interpersonal, y tacilitar, a la vez, una metodologia
facil para su aprendizaje y aplicacion practica.

Hasta ahora cuando hablabamos de inteligencia nos referiamos a una capacidad para responder
a las exigencias que nos presenta el mundo. Esta capacidad venia indicada en gran parte a
traves del cociente intelectual. Y si bien la mayoria de personas con un C.1. bajo, acababa por
realizar las tareas mas simples y los que lo tenian alto solian tener trabajos mas bien
remunerados, en el futuro el C.I. contribuira inicamente en un 25% a los factores que
determinan el éxito- en la vida ya que son otras caracteristicas, las de la Inteligencia
Emocional, las que aportan el 75% restante.

Hasta ahora se dividia a las personas entre inteligentes, menos inteligentes y torpes.
Vulgarmente entre listos y tontos. Y ahora resulta que ni los tontos eran tan tontos, ni los listos
eran tan listos. jEI motivo? Lo que teniatanta importancia ha dejado de tenerla, y lo que no la

tenia ha pasado a primer plano.

Si esto ha cambiado, jpor qué no modificar el concepto de inteligencia?

Se ha producido un cambio de paradigma y esta inteligencia basada en el concepto intelectual ha
pasado a otra que tiene mas en cuenta las emociones,” los sentimientos, las actitudes * es decir, la
Inteligencia Emocional.
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La L.LE. rompe los esquemas cstablecidos hasta ahora. El Cociente Intelectual importa menos
que las emociones y los sentimientos.

La LE..es capaz de ensamblar cabeza y corazéon'® y de saber reconocer y gobernar las
emociones, dandoles el papel adecuado en cada momento de la vida.

La LE. nos ensefia a diferenciar la interrelacion de la interrelacion, aconsejandonos actuar
primero en nosotros (dominio de uno mismo) para hacerlo después en las relaciones con los
demas, en este caso nuestros colaboradores (eficacia en las relaciones con otras personas).

Veamos a continuacion a trayés de una serie de ejemplos lo que conviene y no conviene hacer
en este ejercicio del liderazgo.

Suponga que es usted un joven directivo con buenos conocimientos teoricos, y que se hace
cargo de unsequipo de colaboradores con experiencia practica de muchos afios en su oficio.
Temiendo nq ser aceptado por el grupo se propone ocultar su falta de experiencia practica.
Para ello aborta cualquier protesta basandose en el acatamiento exacto de sus instrucciones y

procede tomando decisiones de forma rapida para dar la sensacion de seguridad y dominio en
todo lo que acomete, auin a riesgo de equivocarse.

;Qué resultados cree usted que obtendra con esta forma de ejercer su liderazgo?
Sin duda le tacharan de engreido y teodrico y trabajaran por su cuenta todo lo posible. Esta
forma de proceder es por una falta de confianza en si mismo'”.

Conocernos a nosotros mismos, nuestros defectos Iy nuestras cualidades, nuestras .
limitaciones, y aceptarse tal cual somos, es una de Tas bases del autoconocimiento (LE.).

En camblio, otro joven directivo en idéntica situacion se comporta de forma distinta: utiliza
cualquier oportunidad para preguntar a sus colaboradores sin ocultar su incxpcricncin
pruclica. Solicita aclaraciones completas. Antes de tomar una decision en cuanto a practica se

refiere, habla con sus colaboradores y acepta sus propuestas razonando con ellos cual puede
ser la mas adecuada.

iCree usted que el equipo de colaboradores trabajara conforme a las instrucciones recibidas,
respetando a su joven jefe?

Si. Cuando se ha tomado una decision la gente se siente muy unida a su jefe. No cabe mas
posibilidades de discusion.

Ante un jefe hiuevo, la mayoria de las personas se comporta con cierta reserva pues, quien mas

0 quien menos, si no ha tenido desagradables experiencias de otros, le invade la desconfianza.

'8:El cercbro est4 compuesto por dos hemisferios. el izquicrdo v el derecho. El izquierdo mancja la logica. la
cvaluacion. la critica y el analisis. micntras que cl derecho ticne que ver con los aspeclos intuitivos.
'” Nadic pucde hacerte sentir infcrior sin tu pérmiso (Elcanor Rooscvelt)
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Y haciendo honor a la frase: “El atagque es la mejgy defensa” ha ay mucha gente que se comporta
de forma agresiva, para que los otros tengan que optar por una postura defenswa Esta gente
sabe que un joven jefe recién llegado posee buenos conocimientos teoricos pero esta falto,
forzosamente, de experiencia practica en procedimientos de trabajos especiales. Esto le da

cierta ventaja a la gente y a toda costa desean aprovecharla.

Por ello cuando aun jefe le faltan los conocimientos de la especialidad resulta conveniente
que reconozca la experiencia practica de sus colaboradores y la aproveche. Si hace preguntas a
sus colaboradores y deja que le formulen propuestas, éstos sentiran que el jefe aprecia sus
conocimientos, por lo que sentiran una experiencia positiva. Reconociendo los conocimientos
de sus colaboradores (I.E.) aumenta la disposicion favorable a una buena colaboracion y
disminuye la resistencia en contra del jefe.

Aqui puede usted pensar: ;jno perderan los colaboradores el respeto hacia el jete? ;No
intentaran acaso reirse de €17

Los jefes se eticuentran con toda clase de colaboradores. Del tipo de los que lo saben todo, que
tienen toda clase de soluciones a hofe pronto para cualquier problema y que no dudan en
enjuiciar y descalificar a su propio jele por el mero hecho de no tener experiencia en aquella
especiaiidad.

Hay otros que saben ser respetuosos sin ser pelotas y que, ante problemas cuya clave es su
experiencia, dialogan la solucidn con sus jefes sin pretender que estos queden en mal lugar.

I
El rapido desarrollo de la tecnologia y el predominio de la formacion teorica de los jefes traen
consigo que, en muchos casos, a éstos les falte la experiencia practica que poseen sus
colaboradores.

Como debe comportarse un joven jete? No ha de ocultar su inexperiencia, mas bien
reconocerla, y dejar que le aconscjen sus colaboradores antes de tomar una decision. Un jefe
que reconoce sy inexperiencia y permite que sus colaboradores le aconsejen hace que
disminuya la resistencia de aquellos contra su persona, anima a una disposicion de buena
colaboracion, y gana prestigio como jefe (1.E.).
|

[l jefe que tenga a su cargo colaboradores con mayor experiencia que la suva en la
especialidad deberg reconocer su inexperiencia y admitir consejos de los otros.

Asi se consigue que en los colaboradores se despierte el interés por un buen trabajo de equipo.
En la orientacjon al logro, base del liderazgo, el jefe ha de aprender a confiar en sus
colaboradores (1.E.).

Algunos e feS ya de ©da? no se han ocupado de seguir formandose en su campo, perdiendo asi
la conexlon ) con las tecrncas modernas. Es. muy frecuente que estas personas traten de
sustituir su falta de conocimientos por un comportamiento autoritario.



. Como cree usted que reaccionaran sus colaboradores? ;Se someteran a la autoridad sin notar
la pérdida de competencia de su superior? O Bien, ;catalogaran al superior por su falsa
autoridad y se reiran de su actitud?

Al cabo de cierto tiempo ya no es posible disimular la falta de competencia tras una actitud
autoritaria. A los jefes que ven amenazada la desconexion de sus conocimientos con los
actuales de su especialidad, solo les queda una oportunidad para conservar su liderazgo que es:
seguir formandose. Una de las bases del prestigio de un jefe son los conocimientos de su
especialidad. Mas atn, cuando éste toma una decision errénea acostumbra a perder crédito
respecto a sus colaboradores.

. Cual dcbe ser entonces su actitud?, Debe intentar disimular su error, de modo que no se¢ dé a
conocer?, o con riesgo de cierta pérdida de prestigio, ;debe descubrir su equivocaciéon y
corregirla para evitar efectos posteriores?

Cuando un jefe toma una decision errdnea debe, con riesgo de pérdida parcial de autoridad
20 . . .. . . ~ .
personal,“"reconocer y corregir su equivocacion para evitar posibles efectos posteriores.

A muchos superiores les cuesta reconocer sus propios errores. No los subsanan, atin cuando
pueden presentar perjuicios para la propia empresa. Tales superiores no soportan la mas leve
critica. Su miedo a ser criticados llega tan lejos que hasta cierran los 0jos ante sus propios
errores y son incapaces de hacerse una autocritica. Acostumbran a ser personas que albergan
complejos de inferioridad.

El jefe ha de ser capaz de autocriticarse y reconocer sus propios errores.

A base de negar o enmascarar los propios errores, nunca conseguira un jefe mantener asi su
autoridad. El trabajo de equipo en la empresa ha de mirarse desde el siguiente punto de vista:
todo ser humano comete errores. Lo importante es descubrirlos y subsanarlos, no juzgando a la
persona sino al hecho en si.

El jefe que reconoce sus propios errores y abicrtamente los corrige, demuestra por una parte
autocritica y prevision y por otra, su interés por su autoridad personal, reafirmandola (1.E.).

El ejemplo del jefe se refleja en el comportamiento de sus colaboradores. Si éste se enfrenta
objetivamente con sus equivocaciones, notard que tampoco sus colaboradores tendran mayor
inconveniente en disimularlas.

Supongamos que un jefe pide a sus colaboradores que trabajen sin un selo fallo. ;Cual cree
usted que seria la consecuencia? ;jSus colaboradores cometeran menos errores, o trataran de
enmascararlos? ;Cree usted que convendria permitir a los colaboradores cierto margen de
error? Exigir a los colaboradores trabajos perfectos provoca que estos traten de disimular sus
errores. El jefe debe permitir a sus colaboradores un margen minimo de error.

2l . . . . .
*” Autoridad personal: influcncia de que goza una persona. Ascendencia. Prestigio.
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Pero: jno provocara esta medida, que se entreguen trabajos reaiizados con poca atencion e
interés? El colaborador no puede estar sometido a la presion del trabajo exento de errores.
Debe saber que podra declarar un error con toda tranquilidad.

.Y qué cree usted que tendra que hacer el jefe para que sus empleados se tomen a pesar de
todo, el interés de evitar al maximo los errores?

Es conveniente reconocer con mayor frecuencia el trabajo bien realizado que criticar los
errores, aunque éstos no puedan eludirse.

En la relacion jefe-colaborador, hay una autoridad de la especialidad y una personal. La
autoridad de la especialidad y una personal. La autoridad de la especialidad permite
mantenerla y ampliarla con éxito mediante una formacion sistematica y continuada.

Pero, ;qué pasa con la autoridad personal? ; Se tiene o no se tiene? O bien, ;se puede fomentar
sobre la base de la autoeducacion? Sin duda podemos afirmar que la autoridad personal se

puede fomentar sobre la base de la autoeducacion fundamentada en la autoconciencia y el
autocontrol (1.E.).

Reflexione ahora sobre lo siguiente:

o Suponga que usted es un jefe que se encuentra ante una delicada disyuntiva. De una
manera solapada responsabiliza a su ayudante para que tome una decision. De este
modo consigue librarse de su responsabilidad.

o ;Cree usted que perderia autoridad personal ante sus colaboradores

e El jefe esta en el punto de mira de sus colaboradores. Cualquier actuacion suya es
observada y juzgada. El jefe no puede rehusar responsabilidades que, como tal, ha de
asumir.

o ;Como cree que puede ganarse la autoridad personal?

Analice a continuacion estos dos ejemplos:

i) Un empleado ha cometido una equivocacion. Su jefe es amonestado por el director
general. jDeclinando la responsabilidad y alegando que la culpa es del empleado, cree
usted que se gana mas autoridad personal que aceptando la amonestacion sin
mencionar nada acerca de la procedencia de la falta?

ii) Un jefe no se permite concesiones con su propio trabajo ni admite dejadez ni
impuntualidad. Con relacion a sus colaboradores su actitud es menos exigente. En
cambio, otro jefe no consiente a sus colaboradores dejadez. Sin embargo, no se exige a
si mismo con la misma medida y se permite de cuando en cuando alguna
impuntualidad. ;Cual de los dos jeles eree usted que ganara autoridad personal?

.Y de los tres que veremos a continuacion, cual cree usted que la ganaria?
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Gomez sobrevalora sus posibilidades v cree que todo lo sabe mejor que sus colaboradores.
Debido a su iniciativa obtiene muchos exitos, pero de cuando en cuando comete alein error
importante.

Campos reconoce sus posibilidades y las aprovecha a pleno rendimiento. También sabe donde
estan sus limites y se procura consejo por parte de sus colaboradores v de sus superiores.

Barrera quiere evitar a toda costa que se produzcan fallos. A pesar de estar al corriente de su
especialidad, no admite consejos y retrasa decisiones importantes.

Es evidente que es Campos quien con su actitud ganara autoridad personal.

.Y cual de estos otros dos también la ganara?

La opipion dewun jefe difiere de la de sus empleados. Puesto que le cuesta que le den la razon.
argumenta ironicamente con -sus colaboradores, los ataca con observaciones personales vy
finalmente corta la discusion, agregando que podra decidir muy bien €l por si solo.

La de otro jefe también difiere de la de sus empleados. Sin embargo, éste escucha
detenidamente sus argumentos sin interrupcidon. Expone con objetividad sus propios
argumentos, y cuando uno de los empleados le ataca por alguna decision le contesta con toda
tranquilidad e(xplicéndole las razones.

El jete ha de ser capaz de dominar sus reacciones a traves del autocontrol (1.E.). Ni siquiera
con la razon de su parte puede actuar impulsivamente atacando a las personas que segun cree

el se lo merecen.

La autoridad personal se gana asumiendo la responsabilidad. Por lo tanto, en el segundo caso
el jefe tendra mas autoridad personal.

El jefe al que hago reterencia ha de ser capaz de despertar en sus colaboradores tres actitudes:

o El compromiso con el trabajo. El colaborador se identifica con su trabajo v participa
activamente.

o El compromiso con la vrganizacion. El colaborador se identifica con su organizacion
en particular, con sus objetivos, sintiendo una estabilidad de cara al tuturo.

e La propia satisfaccién laboral. El colaborador a través de su trabajo realiza su
desarrollo personal.

A este jete podriamos definirlo tan solo con cuatro palabras:
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Competente
Responfable
Equilibrado

Solidario

6.2 Apéndice : Guia de Autovaloracion

GUIA DE AUTOVALORACION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

. AUTOCONCIENCIA (Intrapersonal) - Yaloracion
Act. Pref.

CONOCIMIENTO DE MIS CAMBIOS DE HUMOR

(Dgsconozco 1. 2. 3. 4. 5 Conorco

ME JUZGO EN FUNCION DE COMO OTROS ME:PERCIBEN

(No mc interesa 1. 2. 3. 4. 5 Dcscaria haccrlo)

DESEO DE CONOCER Y ENTENDER LOS PROPIOS IMPULSOS Y
EMOCIONES Y SU EFECTO EN LOS DEMAS

(No tengo necesidad 1. 2. 3. 4, 5 Estoy intcresado)

AUTOCQNTROL (Intrapcrsonal)

ME ADAPTO A NUUEVAS.CIRCIUNSTANCIAS

(Dificilinentc 1. 2, 3. 4. 5 Facilmente) )
REORIENTACION INMEDIATA DE ESTADOS DE ANIMO
PERJUDICIALES

(Mc cucsta 1. 2. 3. 4. 5 No mc cuesta)

IMPULSIVIDAD

(Hablo antes de.pensar 1. 2. 3. 4. 5 Pienso antes de hablar)

MOTIVACION (Intrapcrsonal). !

DISPOSICION A LA ACTIVIDAD. A LOGRAR

(Impucsta 1, 2, 3. 4, 5 Natural. por satisfaccion)

PROPENSION A BUSCAR NUEVOS OBJETIVOS

(Ninguna propension 1. 2, 3. 4. 5 Totalmentc propenso)

REACCIONES ANTE EL EXITO Y EL FRACASO

(Mas deprimido por el fracaso 1. 2. 3, 4. 5 Mas estimulado por cl ¢éxito)
EMPATIA (Intrapcrsonal)

CAPTAR LAS EMOCIONES Y LOS SENTIMIENTOS DE LOS DEMAS
(Incapaz |, 2, 3. 4, 5 Plcnamente capaz)

TRATAR A LOS DEMAS SEGUN SUS REACCIONES
EMOCIONALES

(Incapaz 1, 2. 3, 4. 5 Plcnamentc capaz)

COMPRENSION “LEYENDO ENTRE LINEAS™ AL ESCUCHAR A
LOS DEMAS '

(Incapaz. 1. 2. 3. 4. 5 Plenamente capaz)

HABILIDADES SOCIALES (Intrapersonal)

HABILIDAD PARA CREAR RELACIONES Y ESTRECHAR LAZOS
DE ENTENDIMIENTO

(Me cuesta 1, 2, 3.4, 5 No me cuesta)

ANTE EL CONFLICTO

(Soy intolerantc 1, 2. 3, 4, 5 Soy tolcrantc

PARA INFLUIR EN LOS DEMAS

(M ¢ sicnto algo incapaz L. 2. 3. 4. 5 Me sicnto totalmente capaz)
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Instrucciones

El objetivo de este cuestionario es facilitar, a través de una metodologia simple de
autoanalisis, unos puntos de referencia que le ayuden a razonar en cada uno de los cinco
grupos de su inteligencia emocional:

o Autoconciencia.

» Autocontrol.

o Motivacion

e Empatia.

e Habilidades sociales.

Encontrara, en el cuadro inicial, una serie de cuestiones (tres en cada grupo) en las que habra
de valorar en las columnas de la derecha: cual es su forma de ser actual (Act.) y cual preferiria

que fuese (Pref)).

Dicha valoracion va del 1 al 5 (1, 2, 3, 4, 5), mostrandole unicamente las frases

correspondientes a las puntuaciones extremas.

Piense cual es, o cual cree usted que es, su actitud habitual en cada una de estas cuestiones y
cual preferiria que fuese, y a continuacion indique la valoracion del 1 al 5, en cada una de las

dos columnas (Act.) y (Pref)).

Analisis de las respuestas

En la siguiente tabla se presenta la lista de items en la que usted se ha ponderado asi mismo en
funcion de cual es su forma de actuar (Act.) y cual desearia que fuese (Pref)).

Marque en la columna izquierda de dicha tabla los items de cada grupo en que aparece una
mayor discrepancia entre su valoracion, la actual y la preferida.

Si su valoracion actual (Act.) ha sido superior a la preferida (Pref.), ponga un signo negativo
()
Si su valoracion preferida (Pref.) ha sido superior a la actual (Act.) coloque un signo positivo

(+).

Rodee a continuacion con un circulo los signos positivos (+) en los que usted cree que mas
puede mejorar.



Piense y analice:

AUTOCONCIENCIA (Intrapersonal)

CONOCIMIENTO DE MIS CAMBIOS DE HUMOR

ME JUZGO EN FUNCION DE COMO OTROS ME
PERCIBEN

DESEO DE CONOCER Y ENTENDER LOS PROPIOS
IMPULSOS Y EMOCIONES Y SU EFECTO EN LOS
DEMAS

AUTOCONTROL (Intrapersonal)

ME ADAPTO A NUEVAS CIRCUNSTANCIAS

REORIENTACION INMEDIATA DE ESTADOS DE
ANIMO PERJUDICIALES

IMPULSIVIDAD

MOTIVACION (Intrapersonal)

DISPOSICION A LA ACTIVIDAD. A LOGRAR

PROPENSION A BUSCAR NUEVOS OBJETIVOS

REACCIONES ANTE EL EXITO Y EL FRACASO

EMPATIA (Intrapersonal)

CAPTAR LAS EMOCIONES Y LOS SENTIMIENTOS DE
LOS DEMAS

EMOCIONALES

COMPRENSION “LEYENDO ENTRE LINEAS” AL
ESCUCHAR A LOS DEMAS

HABILIDADES SOCIALES (Intrapersonal)

HABILIDAD PARA CREAR RELACIONES Y
ESTRECHAR LAZOS DE ENTENDIMIENTO

ANTE EL CONFLICTO

PARA INFLUIR EN LOS DEMAS
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o ;Hasta qué punto dependen sus modos de ser y de relacionarse con los demaés, y su

posible estilo de liderazgo en el futuro? ;Puede cambiar uno sin cambiar el otro?

o ;Qué clases de técnicas de formacidn serian mas efectivas para facilitar el cambio en
cada uno de los items marcados?
e ;Como puede conseguir feedback sobre su comportamiento respecto a estos items, en
el marco de su ambiente de trabajo?
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CAPITULO N*7

EL LIDER Y EL ARTE DE VIVIR LA RELACION

“Trabajar sobre las relaciones es la manera de responder al desafio que
implica nuestra ignorancia respecto a qué somos, de donde venimos, a ddnde
vamos. Todo esfuerzo para responder con palabras a estas pregunlas se
estrella contra la limilacidn del intelecto humano™. Jorge Waxemberg

7.1 Relacién posesiva y relacion por participacion

Desde el punto de vista de la relacion y con un [in didactico se puede dividir en dos grandes
etapas: la de la relacion posesiva y la de la relacidn por participacion.

7.1.1 La reiacion posesiva

La relacion posesiva impone dependencia. Uno cree que puede disponer de los deméas como si
fuera amo y sefor de lo que lo rodea, incluso de otros seres, sus vidas, sus sentimientos, sus
pensamientos. Cuando no lo consigue se deprime o se arrebata y reacciona contra lo que
escapa a su dominio. Por eso las consecuencias de la relacion posesiva son dolor y
destruccion.

La agresividad en la relacion posesiva responde a la voluntad de imponerse sobre los demas.
Si no se los considerara como una pertenencia no se podria descargar pasion sobre ellos. Por
este motivo, aunque la relacion posesiva no siempre se manifiesta en actos de violencia fisica,
hace violencia a los seres, al medio, a la naturaleza.

La relacion posesiva socava la libertad inherente al ser humano. Si bien dentro de este estado
de conciencia se puede concebir que los demas tengan un cierto grado de libertad, en la
practica se desconoce todo derecho salvo el propio.

El esfuerzo por dominar y obtener algo a través de la relacion hace que sus resultados sean la
decepcion y la soledad. En vez de unir, la relacion posesiva separa y, al fin, destruye la
relacion misma.

El circulo vicioso de posesion y destruccion se rompe cuando uno comprende que su afan
posesivo hiere a quienes necesita amar y reconoce su posibilidad de participar. Este despertar
mueve al ser humano a sobreponerse a sus impulsos instintivos y egoistas y a nutrir su
necesidad de compartir, participar y brindarse a los demas.

Los primeros pasos en la armonizacion de la relacion se dan al ampliar el circulo del amor y
aprender a gozar y sufrir por otros. Amar a mayor numero de personas, trabajar por el bien de
otros sin manipular a quienes se ama, acostumbra a fijar la atencion mas alla de los intereses
propios. Es asi que el alma descubre su entorno y aprende a respetarlo.



Respetar es atender con amor, dar iugar a que ias personas y la naturaleza se manifiesten
Cuando se respeta se descubre el mundo de los otros, la naturaleza que lo nutre,
alienta en cosas que hasta ese momento no tenian mensaje para nosotros. A traves del respeto
el ser humano se hace humilde y aprende a aprender del medio y de los deméas. Descubre asi
las enseflanzas que hasta entonces estaban cubiertas por su afan de que todo obedeciera a su
voluntad.
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A través del respeto el individuo comienza a relacionarse por participacion. Cambia su manera
de responder a las circunstancias de -la vida y de los seres humanos. En vez de reaccionar a
favor de lo que lo complace y en contra de lo que lo contraria, aprende a aceptar. En vez de
sufrir y gozar solo por lo que le pasa a €l, aprende a participar dél g6z0y sufrimiento de otros.
En vez de centrarse en su propio acontecer, aprende a enriquecerse con el acontecer humano.
En otras palabras, abraza a todo lo que existe con el mismo amor expansivo.

7.1.2 La relacion por participacion

La relacién por participacion se fortalece con practicas apropiadas. El trabajo basico consiste
en crear una actitud de servicio manteniéndose atento a las necesidades ajenas. No és
necesario contar con tiempo extra y bienes cuantiosos para ayudar a los demas. Cada uno, en
su lugar, ticne oportunidades para ayudar en ¢l momento apropiado con su comprensioin, sis
palabras vy, especialmente con hechos.

Los actos sencillos de limpiar lo que uno no ensucid, ordenar lo que uno no desarreglo,
compartir lo que uno tiene y lo que sabe, cuidar lo ajenc con tanto o mas esmero que lo
propio, ayudar a otro en vez de darse un gusto, cuidar el tono y la intencién de las palabras,
son un buen comienzo en el aprendizaje de la participacion.

Quien participa no da lugar al egoismo ni a la inconciencia. Trabaja continuamente con su
mente y su corazon generando pensamientos de bien y sentimientos positivos. Cuando
descubre que siente lastima por si mismo reemplaza ese sentimiento por otro de compasion
por quienes tienen menos que €l y recuerda que hay mucho por hacer para aliviar el
sufrimiento humano. Estas practicas sencillas nos ayudan a que el mundo, el medio y los
demas cobren realidad en nuestro interior.

La relacion por participacion ensefia a reverenciar el Principio Divino que estd presente en
todo. De esta manera uno comienza a tomar conciencia de su relacion permanente con el
mundo y con todos los seres humanos, las organizaciones, las instituciones forman parte del
mundo y estan constituidas por seres humanos.

7.2 La relacion con uno mismo

Uno de los pilares del aprendizaje del arte de vivir es la capacidad de conocerse y
comprenderse dentro del propio entorno, por eso, la primera relacion que es necesaria
considerar al momento de relacionarse, es la que uno mantiene consigo mismo.
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El ser humano no se muestra como unidad sino como un compuesto. Caracteristicas genéticas
y adquiridas se influyen y modifican mutuamente v, en el choque con las circunstancias,
generan emociones, sentimientos y pensamientos diversos y muchas veces contradictorios:
altruismo y egoismo, amor e indiferencia.

Uno cree que su forma de expresarse es genuina, pero cuanto mas se observa mejor
comprende que lo que cree ser se asemeja mas a un cuerpo con muchas caras que a un ser
humano con un comportamiento coherente y armonioso.

Tarde o temprano esta crisis de identidad nos mueve a uatar de conocer nuestro verdadero ser.
Sc origina asi un proceso de busqueda de la propia identidad que puede acelerarse con
actitudes, pautas de conducta y practicas apropiadas. Algunas de ellas se describen a
continuacion:

7'2il Ubicarse con respecto a los demas y al universo

Un hombre o una mujer pueden brillar, puliendo lo que ya son, sin salir de su pequefiez; pero.
para darle un sentido trascendente a sus vidas no tiene otro camino que el de universalizar su
experiencia ubicandose dentro del gran acontecer cosmico y humano con equilibrio vy
sabiduria.

Solamente desprendiéndose de una vida centrada en si mismo el ser humano puede acceder a
sus posibilidades reales. Descubrir la vida del universo y el mundo de los demas, da la
dimension necesaria para comprender cl alcance de las propias posibilidades y también da la
fuerza para cumplirlas.

Uno comienza a equilibrar la rclacion consigo mismo cuando comprende la bastedad del
untverso, su pequeiiez respecto de €l y, al mismo tiempo, el valor extraordinario de su vida
como expresion del mismo principio que sostiene al universo. Hasta entonces se fluctua entre
sentimientos extremos de grandeza y de impotencia personales.

Ningun ser es el centro del universo; ni siquiera es mas importante que otros aspectos de la
realidad. Pero cada uno tiene un lugar unico e irreemplazable en el mundo.

Cada uno debe ser conciente de la relevancia que tiene su vida para el conjunto de la sociedad
en que se desenvuelve, para su familia, sus amigos y para quienes dependen de ¢l. En otras
palabras, uno reconoce su pequefiez en la medida cosmica y la trascendencia de su experiencia
en el nucleo en que vive.

7.2.2 Respetarse a si mismo

Si bien nadie es el centro del universo, todo ser es una expresion de lo Divino. Por eso ha de
expresar con su vida su reverencia a'lo Divino en ella. Si bien es libre para vivir como quiera,



la conciencia que tiene de su potencial espiritual no le permite vivir de cualquier manera,

volcarse en cualquier experiencia o dejarse llevar por impulsos inconcientes.
7.2.3 ‘Ser veraz consigo mismo

El respeto a si mismo lleva al ser humano a mirarse objetivamente, a ser veraz a amar la
verdad por sobre todas las cosas. Sin embargo, hay en los seres un apego ancestral a st mismos
que inconcientemente tienden a la autojustificacion, la autocompasion, la autocomplacencia.
Lo que uno piensa, siente y hace esta influido por el afan de proteger la propia imagen. Para
ser veraz consigo mismo es-necesario trascender esa tendencia, producto del instinto de
conservacion.

Para ser veraz consigo mismo se ha de mantener distancia respecto de si mismo y de lo que a
uno le ocurre. Respecto de si mismo, porque aplicando medios objetivos de autoconocimiento
se puede hacer una evaluacion mas completa e impersonal. Respecto de lo que a uno le ocurre,
porque solo el tiempo ubica las experiencias en su lugar y da la serenidad necesaria para
comprenderlas.

7.2.4 No identificarse con las vicisitudes propias de ka vida

En la medida en que uno se identifica con sus experiencias pierde la capacidad de entender lo
que le ocurre. Deja de distinguir la diferencia entre lo que es y lo que le pasa y queda atrapado
en sus estados mentales y emotivos. Vive una ilusion respecto de si mismo; sus percepciones y
evaluaciones son tan subjetivas que sus experiencias no le aprovechan como debieran. Por eso,
las repite una y otra vez sin comprenderlas acabadamente.

Cuando uno esta pendiente de lo que le pasa vive para si mismo. No percibe los puntos de
vista ni las necesidades de otros. No se da cuenta que al mirarse solo a st mismo e importarle
solo lo que le ocurre, desecha la posibilidad de expandir su conciencia. La vida se escurre
entre sus dedos mientras oscila entre sentimientos de irritacion, exaltacion o depresion.

No ayuda que uno se irrite cuando le pasan cosas que le desagradan, porque el enojo no evita
los errores cometidos ni cambian la realidad. Las equivocaciones son valiosas cuando se usan
para aprender a no caer en los mismos errores y mantener un espiritu de humildad.

No ayuda a que uno se exalte cuando tiene éxito, porque la exaltacion no mejora lo ya
realizado y gasta la energia que se necesita para seguir viviendo. Cuando se usan los triunfos
para vivir de su recuerdo o para sentirse mas que los demas, se pierde su fruto. LLos exitos son
realizaciones cuando sirven para seguir adelante, aunque la proxima etapa sea dificil e incierta.

No ayuda a que uno se deprima ante las dificultades, porque la depresion no contribuye a
superar el problema que lo entristece ni hace mas llevadera la realidad. No se puede esperar
que la vida consista en una sucesion de hechos placenteros. Cuando se acepta ¢l sacrificio
mherente a la vida se superar los altibajos de las experiencias dificiles y se vive en paz.



El ser humano ha de relacionarse consigo mismo como el maestro se relaciona con el
discipulo: aceptando, ensefiando, corrigiendo, estimulando; dandose siempre lo necesario para
alcanzar y mantener equilibrio interior.

7.3 Las normas de conducta

A medida que uno aprende a reiacionarse consigo mismo va haciéndose conciente de normas
de conducta que internalizo en su niflez. Esto le permite reforzar las positivas y mejorar las
que son un escollo para mantener buenas relaciones con los demas.

Las normas de conducta influyen en forma decisiva sobre las relaciones y no han de juzgarse
en forma superficial, como si fueran meros convencionalismos sociales. Asi como los seres
humanos necesitan hablar el mismo lenguaje para entenderse, también necesitan normas de
comportamiento que formen una base comuin de respeto donde puedan establecerse las
relaciones. El camino del respeto en las relaciones lleva a los seres imperceptiblemente hacia
el amor.

En la actuaiidad no todos dan la debida importancia a las normas de conducta, especialmente a
los modales. A pesar de que no se puede vivir sin normas, algunos suelen reaccionar contra
ellas. Por un lado no quieren controlarse y, por otro, no quieren sufrir las consecuencias del
descontrol de los demas. Finalmente, atin los mas rebeldes tienen que sujetarse a normas con
el fin de lograr un minimo de paz en la convivencia.

Adquirir buenos modales es un aspecto basico de las normas de conducta. Es tiecuente que los
problemas que separan a personas animadas por intensiones sanas se deban a falta de tacto,
rudeza o falta de consideracion en los modales. Hay lazos entre los seres que se rompen para
siempre una vez que fueron danados por la falta de control y de educacion. Los buenos
modales ayudan a superar aun ias situaciones mas dificiles y por ello son piezas fundamentales

en el trabajo sobre la relacion.

Uno de los aspectos mas perniciosos en las relaciones personales es el orgullo y los.
sentimientos de superioridad. Suele ocurrir que personas buenas y esforzadas confundan
ayudar y aconsejar con dar ordenes. Trabajan con teson para ayudar a otros mientras €stos
siguen sus directivas, pero se desentienden y los critican apenas desoyen sus consejos. Esa
postura es negativa y hace muy dificil ia relacion con los demas, porque la transforma en una
lucha para imponer la propia voluntad u opinion, y muestra desdén hacia los que se pretende
asistir. Esta actitud generalmente esta cargada con mal humor y resentimiento y lleva a sefialar
manera no se muestra un camino claro a seguir y se desmoraliza a quienes se quienes ayudar.
solo los errores y defectos, olvidado el estimulo y el aprecio.

En vez de preguntarse jen que me sirven los demas? habria que preguntarse jen que sirvo a los
demas? ja quien le sirve mi vida, mi trabajo, mi experiencia? Esto es, dejar la actitud de juez y
adoptar la de servicio. Los demas torman parte de la propia vida.
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Los modales correctos y el juicio certero no bastan para ayudar a los demas. Los esfuerzos para
hacer el bien son vanos si no van acompaiiados de un amor desinteresado y una actitud positiva.

La actitud positiva sostiene y aiienta a las personas, les infunde confianza en su capacidad para
desenvolverse y las anima a enfrentar sus dificultades. Por otra parte, la actitud positiva genera
una sana alegria en la relacion, y eso solo ya es una gran ayuda, especialmente en los
momentos de prueba y desaliento.

La actitud positiva nunca se reduce a un optimismo superficial. Al contrario, genera en uno
mismo y en los demas el anhelo de esforzarse y sacrificarse por causas nobles.

Aunque no es facil expresar alegria cuando suceden sucesos dolorosos, o transmitir energia y

fe cuando se sufren enfermedades y pruebas, eso es lo que efectia quien vive animado por el
amor. Al ver la inmensidad del trabajo que la humanidad tiene por delante, guarda para si las
penas de la vida y, con su amor y sacrificio, las transforma en comprension y aliento para
todos los seres humanos.

7.4 La relacion con la sociedad

Las relaciones del ser humano consigo mismo y con la sociedad son aspectds de una misma
relacion y se desarrollan simultaneamente.

Asi como el individuo recorre un camino de autoconocimiento hasta encontrar su verdadera
identidad, de la misma manera va tomando conciencia de la gran sociedad humana y de su
responsabilidad por participar de ella.

La relacion con la sociedad abarca tantas etapas como grados de conciencia experimenta el ser
humano. Se podria decir que mientras uno esta encerrado en si mismo espera todo de la
sociedad. Luego, cuando comprende que su vida es inseparable de la humanidad, descubre la
relacion por participacion y su responsabilidad para brindar lo mejor de si para el bien de
todos los seres humanos.

Mientras el ser humano limita su conciencia de ser a lo que le ocurre y a sus objetivos
particulares, tiene una idea superficial y vaga de su relacion con la sociedad. Acata las normas
sociales por la fuerza de la ley y el temor al castigo. Vive para si, separando su vida y sus
intereses de los de la gran sociedad humana. En esta relacion egoista el individuo crea nexos a
traves de sus intereses. Recurre a la sociedad cuando lo necesita y se beneficia de ella cuanto
puede. Cuando la sociedad lo protege la [lama “su” sociedad.

Sin embargo, en esas condiciones, asomarse a la gran sociedad humana, aunque la llame “su”
sociedad, es para el ser como acercarse a un vacio, ya que esta acostumbrado a vivir en esa
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especie de nido que forma con sus relaciones cotidianas. En ese nido busca el calor y el
contacto, y alli establece su nivel de identificacidn.

Tan pronto como se comprende que vivir es un arte que se ha de cultivar, se despierta el
interés por la sociedad, por conocerla y mejorarla. Sin embargo, como uno proyecta su propio
egoismo sobre su medio, solamente ve en €l los intereses mezquinos y lucha para cambiarlo.

Esta es la etapa de la ambivalencia; uno define a la sociedad “su” socicdad o “esa” sociedad de
acuerdo con los altibajos de su acontecer, sus necesidades y sus estados de animo. Cuando la
sociedad es “su” socicdad uno la defiende, se identifica con ella; cuando quiere “otra”
sociedad, la ataca y se rebela. Alternativamente defiende, ataca o ignora a la sociedad, como si

fuera ajeno a ella.

La sociedad no puede ser ni defendida ni atacada; no es “mi” sociedad ni “esa” sociedad. La
sociedad simplemente refleja el proceso de las relaciones humanas; atacar o defender a ese
proceso es atacar o defender al alma misma. Esta actitud no produce buenos resultados pues se
basa sobre la ignorancia y ni mejora las relaciones ni hace conciente al ser de sus actitudes.

La ignorancia respecto de la relacion con la sociedad afiade méas problemas a los que ya se
sufren y suma mas dolor a las tragedias que padece cada ser humano.

De poco sirve limitarse a decir que se quiere una sociedad justa sin males, sin sufrimientos.
Para transtormar la sociedad es necesario construirla trabajando sobre uno mismo vy
participando a través de esfuerzos concretos que produzcan obras de bien.

Se construye una sociedad mas armonica a través de la propia transformacion, ya que cuanto
mas adelanta uno en su crecimiento personal, mas se conoce a s mismo, mas conciente y mas
simple es su relacion con la sociedad y mejor puede trabajar para clla.

Hay tres aspectos basicos en la relacion por participacion:

e Se abandona la ilusion de vivir una vida personal particular.

e Serealiza primero en si mismo el bien que se quiere proyectar sobre la humanidad.

e Se va al encuentro de los dolores humanos para aliviarlos y crear vias tructiferas de
amor y conocimiento.

Quien anhela construir una sociedad mas armonica no critica, no se queja, no escapa, no busca
privilegios. Cumple las acciones necesarias y cuando ve algiin aspecto egoista se estuerza por
trascenderlo. Sabe que no se puede pedir que otros hagan lo que uno mismo no puede o no
quiere hacer. Por eso comienza por capacitarse para superar en sl mismo la separatividad, la
indiferencia y el egoismo que descubre fuera. Su trabajo interior se expande indefectiblemente
a su alrededor y produce una reaccion en cadena de buenos pensamientos y buenas obras.
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En la actualidad hay grandes sectores de la sociedad que no disponen de lo necesario para
vivir y desarrollarse interiormente. Es indispensable entonces aplicar la propia energia para
producir todo lo que la sociedad necesita. Trabajar en forma eficiente es producir lo necesario
con el menor consumo, en el tiempo mas corto posible y sin acumular beneficios desmedidos.

Relacionarse con la sociedad implica el desafio de enfrentar los aspectos negativos de la
conducta humana. La reaccion instintiva ante elios es de defenderse atacando, para
eliminarlos. Sin embargo, nada se puede eliminar; ni las persecuciones ni los castigos han
podido extraer los males de la sociedad. Solo se puede cambiar lo que es contraproducente por
algo mejor a traves de la comprension de lo que ocurre, de la educacion y del esfuerzo.

La actitud constructiva hacia la sociedad lleva al ser humano a educarse y a educar. Cuando el
maestro ensefia se adapta a sus alumnos y tiene especial paciencia y -cuidado con los que
tienen o producen dificultades. El debe educarlos; jamas se le ocurriria eliminarlos.
Generalmente se piensa que educar es lograr que alguien haga o piense algo determinado. Se
confunde educacion con adoctrinamiento. Educar es estimular el proceso del desarrollo de la
conciencia. Es ensefiar a pensar, a discernir, a elegir; es reveiar lo que esta oculio por la
ignorancia. La sociedad esta formada por seres humanos en proceso de desenvolvimiento; los
malcs de la socicdad sc hacen covidentes a través de problemas que solo muestran las
deficiencias que son necesarias corregir promoviendo ¢l desarrollo de la conciencia. Es decir,
aprendiendo a relacionarse. Curando el cuerpo social desaparecen los sintomas.

7.5 La relacion con los pensamientos y los sentimientos

El arte de vivir lleva al ser humano a relacionarse con sus pensamientos y sentimientos en
forma activa y deliberada. No esta a merced de pensamientos y sentimientos que lo dominan,
sino que, por el contrario, se dedica metdédicamente a conocer y a arm~rzar su modo de
pensar y de sentir.

Si bien la manera de pensar y de sentir esta determinada en gran parte por la herencia y el
medio, dentro de cualquier corriente de ideas y en cualquier medio la calidad de los
pensamientos y sentimientos de un individuo, depende de su grado de conciencia.

Cuanto menor es el grado de conciencia, mas se identifica uno con las corrientes mentales de
su medio y mas subordinada esta su mente a sus impulsos, pasiones y deseos. En esta situacion
la propia vida se determina por pensamientos y sentimientos que no se eligieron ni se pueden
controlar. Uno los defiende tenazmente, sin siquiera considerar si reflejan lo que en verdad
cree y anhela.

Sentir y pensar de acuerdo con los condicionamientos sociales y los instintivos determina una
larga etapa del desenvolvimiento humano y produce ignorancia, luchas, encono y dolor.

A pesar de que los pensamientos y los sentimientos estan intimamente ligados, su relacién no
siempre es armonica, sobre todo cuando los impulsos instintivos y los pensamientos egoistas
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mueven al ser humano en sentido opuesto al ideal que vislumbra en sus momentos de mayor
comprension.

La expansion del modo de sentiy es generalmente mas lenta que la del modo de pensar.
Muchas veces el egoismo vy la pasion se imponen.sobre el entendimiento. Por ejemplo, aunque
alguien comprenda que todos los seres humanos son iguales, puede ocurrir que continie
identificandose con unos y rechazando a otros. Tisto no solo hace sufrir y desconcierta a las
victimas directas de su, actitud, sino que afecta negativamente al conjunto de las relaciones
humanas. Pensar de una manera v sentir de otra es un obstaculo para desarrollar la conciencia
y construir un mundo de paz y de bienestar.

Se aprende a influir positivamen'te sobre el modo de pensar y de sentir ajustandose a un
método de vida. El trabajo sistematico con la voluntad y la atencion, el control de la energia a
través de la actividad intelectual atil y del trabajo productivo, constituyen una disciplina
mental y afectiva que ayuda a quien se esfuerza para lograr armonia. Sus sentimientos
responden paulatinamente a su naciente conciencia del bien y sus pensamientos se van
sujetando a su voluntad.

Ademas de seguir un método de vida es necesario contar con técnicas especificas que
acostumbren a armonizar y desarrollar la forma de pensar y de sentir.

Una técnica del control mental consiste en sustituir pensamientos y sentimientos egoistas por
otros mas nobles. Si bien no se puede evitar que a veces surjan sentimientos y pensamientos
egoistas o agresivos, si se los puede transmutar para que produzcan bien en vez de hacer dafo.
Cuando aparece un pensamiento negativo hay que observarlo con el mayor desapasionamiento
posible para que consuma la energia negativa con que esta cargado. En seguida hay que
producir el pensamiento mas elevado que se pueda tener en ese momento y retomar las riendas
de la mente. Por ejemplo, si se tiene un pensamiento cargado, en seguida hay que producir el
pensamiento mas elevado que se pueda tener en ese momenio y retomar las riendas de la
mente. Por ejemplo, si se tiene un pensamiento negativo hacia una persona, a penas se toma
conclencia de él, se genera un pensamiento positivo hacia esa misma persona. Se puede decir
una oracion por ella, o se puede imaginar que se la cure con un sentimiento de paz y amor. Si
se es consccuente en csta téenica de sustilucion, poco a poco se cambia el habito de rcaccionar
hiriendo por el de responder amando.

Otra técnica para controlar la forma de pensar consiste en generar amor por todo lo que hay
que realizar. La atencion desinteresada hace que la mente permanezea sobre ¢l centro clegido
y, al mismo tiempo se mantenga alerta a todo lo que se desarrolla a su alrededor. Esto produce
un gran poder de atencién y de percepcidon. Al liberarse de la distraccion incesante de los
pensamientos asociativos y los impulsos inconcientes, la mente percibe lo que ocurre,
comprende las experiencias y expande los sentimientos. Cada momento de la vida se
transforma en una ensefianza.
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La recta intencion y el trabajo continuo son, en dltima instancia, los mejores aliados para
lograr una relacion armoénica con los pensamientos y sentimientos. Quien logra armonia entre
mente y corazon es libre para pensar y sentir de acuerdo con su ideal y tiene en sus manos los
medios necesarios para construir un mundo de pazy felicidad para toda la humanidad.

7.6 L.a relacion con los defectos v 1as virtudes

En el ser se pueden distinguir didacticamente diferentes aspectos, como son: emociones,
sentimientos, pensamientos y deseos. Se llaman defectos a los aspectos que demoran o traban
el crecimiento de las personas. Las virtudes, por el contrario, son los aspectos que ayudan a
trascender las limitaciones y a ser mas concicentes. Desde este punto de vista, los delectos son
el campo de trabajo del ser y las virtudes son las herramientas para trabajarlo.

Es comln avergonzarse de los defectos y vanagloriarse de las virtudes. Sin embargo, todo
aquél que desea mejor en su crecimiento como persona ha de evitar enredarse en este juego
psicologico de identificacion con sus compuestos. Por el contrario, ha de trabajar sobre los
defectos porgue son los habitos que fomentan la ignorancia, y fortalecer las virtudes porque

otorgan la fuerza interior necesaria para conocerse uno mismo.

Cuando se comienza el camino de crecimiento personal, se descubre el bien de las virtudes y,
por contraposicién, el mal de los defectos. Sin embargo, se es conciente solo de algunos, no
siempre los fundamentales de los propios defectos, y las virtudes que se cree tener pueden no
ser mas que la otra cara de los defectos. Por ejemplo, el afan por trabajar puede esconder la
ambicion; el desapego, la indiferencia; la meticulosidad, la intransigencia; el tesén puede
disimular un excesivo amor propio.

7.6.1 La relacion con los defectos

La base de la relacion con los propios defectos es la sinceridad, la paciencia y la
perseverancia.

En la relacion con los defectos hay que evitar los extremos. Vivir afligido por los defectos
muestra una preocupacion desmedida por si mismo y la vanidad de no aceptar la propia
imperfeccion. Asi como no es bueno vivir pendiente de los defectos, tampoco es bueno
negarlos y desoir los comentarios de los demas cuando lo seiialan.

Quien quiere cultivar el arte de vivir reconoce sus defectos y aprende a usarlos como medios
para participar interiormente con todos los seres humanos. Trabajar para superar los defectos
y, al mismo tiempo aceptarlos como propios de la condicion humana, lleva a aceptar a cada
uno tal como se expresa. La experiencia en el trabajo con las impertecciones personales
capacita para ayudar y acompafar a otros en sus esfuerzos para comprenderse y superarse.

Cuando mas conciente se es, mayor es la sinceridad con que uno se mira a si mismo. Es
frecuente que uno I'eque a sentirse agobiado ante el cimulo de defectos que se le hace
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desaliento ha de centrar su labor en uno o dos de sus defectos mas contraproducentes ¢ ir
caminando paso a paso, estimulado por sus pequenos triuntos.

Si bien es fundamental la paciencia para superar los defectos, alienta saber que no hace laita
luchar contra todos los defectos a la vez. Un defecto serio genera muchos otros que se
expresan en diferentes situaciones de la vida. Trabajar sobre un delecto ayuda a supcrar otras
imperfecciones que aparecen en forma aislada. El egoismo, por ejemplo, puede generar

indiferencia, insensibilidad, 1mpaciencia. Cuando se trabaja sobre el egoismo,
imperceptiblemente se va superando la inditerencia y los otros defectos relacionados.

Por mas que se dominen los defectos, nunca hay que pensar de que se los ha vencido
totalmente; al contrario, hay que perseverar en el esfuerzo y mantenerse prevenido respecto de
las pr?piasf__tendencias para no volver a caer en los mismos errores.

7.6.2 La relacion con las virtudes
[.a basc de la relacion con las propias virtudes es la humildad v la responsabilidad

La humildad muestra que el afan de manifestar las propias virtudes es tener el defecto de
mostrarse superior a otros. Seria contraproducente usar las buenas cualidades para fortalecer el
amor propio. Todos los seres humanos tienen buenas cualidades; si uno descubre algunas en si
mismo no ha de tomarlas como si fueran virtudes excepcionales, sino como medios para
realizar su crecimiento personal. Las virtudes no se lucen como si fueran joyas: en un estado
armoénico nada se destaca en forma independicnte.

La relacion con las virtudes ha de basarse en la responsabilidad, pues las buenas cualidades
son dones de cuyo uso se es responsable. La virtud une a los seres; no los separa entre mejores
y peores.

Las virtudes son el punto de apoyo con que se cuenta para desarrollar la conciencia y avudar a
los demas. Cuando la virtud no se cultiva se pierde como herramienta y se desperdician las
posibilidades que se pueden realizar a través de ella. Una virtud tan hermosa como la
paciencia, por ejemplo, se puede transformar en indiferencia si se la usa como un medio para
no ser herido por los demas o las circunstancias. En cambio, bien cultivada, la paciencia es la

manera de'’ responder en forma positiva a estimulos dolorosos. En vez de reaccionar

agrediendo o encerrandose en si mismo, la virtud de la paciencia da 'lugar a que uno aprenda a
aceptar, a amar y a transformar circunstancias dificiles en medios para irradiar paz y avudar a
otros en forma etectiva.

Cuando el ser humano se hace responsable de sus virtudes se vuelve maleable y flexible,
pronto a cambiar por el bien de si y de los demas, dispuesto a aceptar sus deficiencias y a
compartir su bien.

el
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La vida del ser humano se asemeja a una senda con pendientes y asperezas que en muchos
tramos exige un esfuerzo especial para recorrerla. Para que esta senda no se transforme de
dificil en intransitable, uno ha de discernir con claridad las dificultades que debe superar de los
problemas que tiende a originar.

Las dificultades son propias de la vida y marcan los momentos que exigen mayor atencion y
esfuerzo. Nadic esta libre de dificultades; todos los seres humanos tienen que luchar para
subsistir, estan sujetos a accidentes, a enfermedad, a catastrotes naturales, a las limitaciones de
la sociedad; a la declinacion y a la muerte.

Los problemas, en cambio, son originados por uno mismo al no saber enfrentar las
dificultades.

Uno puede saber facilmente cuando enfrentar una dificultad y cuando un problema,
observando su actitud. Cuando se confronta una dificultad se acepta ese desafio y se esta
pronto para responder a el.

ayuden a superar la dificultad. Comprende también que necesita consejo y lo busca con una
actitud abierta dispuesto a trabajar. Por el contrario, cuando uno confronta un problema busca

soluciones fuera de si mismo, culpa a otros y, sobre todo, desoye los consejos que lo estimulan

a que descubra sus opciones, desarrolle su discernimiento y genere en si mismo las fuerzas
para superar la situacion.

Cuando se tiene un problema se quiere dejar de sufrir. Uno desea especialmente que algo o
alguien cambie para eliminar la causa de su sufrimiento. Esta actitud, frecuentemente, lleva a
estrellarse contra la propia impotencia, ya que muy pocas veces uno puede cambiar las
circunstancias o las personas impeniendo sus deseos. Como con angustia y reaccion no
consigue superar el problema, hace un problema mayor del conjunto de problemas que genera
con su actitud.

Una causa frecuente de problemas es la actitud de pretender alcanzar objetivos sin tener que
recorrer el sendero que lleva a ellos.: El ser humano lo quiere todo, pero rechaza el esfuerzo
necesario para realizarlo. Es facil esforzarse mientras hay entusiasmo; pero cuando éste decae
es comun pensar que la vida es dura con uno y sumirse en el desaliento. Esta actitud
transforma una dificultad natural en un problema insoluble, ya que nada ni nadie puede
otorgar lo que se desea: no tener que esforzarse.

Otra dificultad que generalmente s¢ transforma en problema es la que presenta el paso del
tiempo. Las dificultades propias del envcjecimiento son naturales y evidentes para cualquicra
que esté dispuesto a verlas. Pero cuando alguien no quiere enirentarlas, la solucion que
pretende es no envejecer, o envejecer sin sufrir los inconvenientes inherentes a la edad. Como
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no se puede lograr, cuando el envejecimiento trae dificultades, se las transforma en fuente de
miedo v resentimiento y, al buscar maneras para no enfrentar la situacion, se crean problemas
Serios.

Es obvio que estos problemas no tienen solucidn, que la manera de superar las dificultades es
enfrentarlas y trabajar sobre elias. No aceptar las asperezas del camino es no aceptar el camino;
no aceptar las dificultades es lo mismo que no aceptar la vida.

El unico camino transitable que el ser tiene delante es comprender la naturaleza de sus
problemas y el rol de su actitud en el origen de los mismos. No le ayuda saber si tiene razon al
quejarse, si padece por culpa de algo o de alguien. Su problema no terminara castigando a un
culpable ni esperando que cambie lo que no esta en sus manos cambiar. Solamente trabajando
sobre s1 mismo el ser humano puede eliminar el problema, ya que en su interior tiene poder para
cambiar, mejorar, comprender y realizar.

Cuando alguien descubre su fuerza interior y comprende que el origen de sus conflictos esta en
su actitud, su problemas se simplifican hasta ser solo las dificultades propias de la vida, que ella
debe superar para desenvolverse. Cuando uno comprende su actitud, indefectiblemente
encuentra el consejo oportuno, la ayuda necesaria, la fuerza interior que lo lleva a superar las
dificuitades.

La relacién con las dificultades es humilde cuando el ser humano acepta sus limites; cuando
sabe reconocer el pequefio porcentaje de acontecimientos que puede controlar y aceptar el resto
como desafio para extraer la ensefianza que ellos encierran. Quien es humilde sabe que la ley de
la vida no se puede cambiar a su antojo, que la unica vida que puede vivir es la suya y que las
dificultades que encuentra tambien le sirven como puntos de apoyo para su labor interior.

El hombre o la mujer humildes pueden prever las dificultades pues al mirar la vida sin
arrogancia ven con claridad el camino que tienen delante.

7.8 La relacion con la responsabilidad

El ser humano es parte de un sistema universal de relaciones; todos los aspectos de su vida,
sus acciones, sus pensamientos, sus sentimientos, influyen sobre la realidad circundante.
Gandhi, un ser humano pobre y aparentemente fragil, influyo sobre millones de personas
simplemente a través de ayunos. La accion imprudente de un capitan de barco desencadend
una catastrofe ecologica que afecto a familias, industrias y areas inmensas de tierras y aguas
virgenes. Estos ejemplos, aunque dramaticos, dan idea de la influencia, positiva o negativa, de
las acciones individuales sobre el mundo entero.

No siempre son obvios para el ser humano los defectos de su actuar sobre el medio. En
algunos casos por ignorancia, en otros por indiferencia o deliberadamente, no analiza con
suficiente honestidad o profundidad las consecuencias de sus actos. Sin embargo, ninguna



accion es intrascendente si un hecho fortuito como la caida de un arbol puede cambiar el curso de un
rio, no es dificil comprender que las acciones individuales, cargadas con la fuerza de la intencion y la
voluntad, afectan al medio y a la sociedad.

La responsabilidad se asume gradualmente. En los primeros afios de su vida el nifio ni siquiera
puede cuidarse a si mismo. A medida que crece va tomando responsabilidades y, cuando
adulto, la sociedad espera que se haga cargo de su vida y de su famiiia. Sin embargo. no es la
sociedad quien determina los limites de la responsabilidad del ser humano. El tanto puede

defiaudar las expectativas sociales minimas como ir mas alla de lo que cualquiera pueda
pedirle y servir por el bien de todos.

La responsabilidad tiene tres aspectos: el individual, el social y el espiritual.

7.8.1 La responsabilidad individual

La responsabilidad individual define qué hace uno con su vida. Por mucho que se pueda hacer
- por una persona, no se puede ni vivir ni morir por ella. Cada uno recibe los frutos, dulces o

amargos, de sus decisiones y atin de sus indecisiones. En definitiva es cada uno el que vive su
experiencias, realiza o no sus posibilidades y marca su destino.

S

Desde un punto de vista mas especifico, la responsabilidad individual implica producir por lo

menos lo que consume, utilizar con discernimiento ei tiempo y la energia, y responder por lo
bienes que se reciben.

Como el sentido de responsabilidad individual es muy subjetivo, da lugar a interpretacione

S

S

que en muchos casos no responde a los requerimientos sociales. Se sefialan dos formas de
interpretar la responsabilidad individual: la responsabiiidad intermitente o esporadica y el

abuso del patrimonio social.

La responsabilidad intermitente o esporadica lleva a reducir la responsabilidad a un pequeiio
numero de obligaciones exteriores y a creer que uno es libre para proceder a su antojo respecto
de todo lo demas, aun en forma obviamente irresponsable. Por ejemplo, ser responsable en el
trabajo y desaprensivo en la vida privada; cuidar a los hijos cuando se esta casado y
abandonarlos en caso de divorcio o desamparar a padres ancianos. El sentido de
responsabilidad esporadico también se expresa es aspectos que, a pesar de parecer
secundarios, no dejan de tener gran intfluencia en la vida de las personas. Por ejemplo, el trato
que se tiene con los demas influye sobre el ambiente en que se vive todos los dias. Se puede
ser cortés con algunos y descontrolados con otros; ser mesurado en el trato personal pero
imprudente y agresivo detras de un volante; cuidadoso con las propias pertenencias y
descuidado con lo que se considera ajeno. Es obvio que esta manera de entender la
responsabilidad individual crea innumerables conflictos y hace dificil la relacién con los

demas.
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El abuso del patrimonio social es especialmente injustificable en personas debidamente

instruidas, capacitadas para cumplir un rol significativo en la vida, pero que no aSumen la
responsabilidad que es dable esperar de quienes han recibido tanto. Quizé son hébiles para
sefalar todo lo que habria.que hacer para lograr un mundo mejor, pero en la practica se
conducen en forma egoista o desatinada y, en muchos casos, otros tienen que hacerse cargo de
sus necesidades y solucionar los problemas creados por su falta de discernimiento.

Por el solo hecho de vivir en sociedad, cada uno disfruta del tesoro creado por el esfuerzo de
innumerables personas que con sus aportes enriquecieron a la humanidad a lo largo de la
historia. El conocimiento y las técnicas, los adelantos materiales, son bienes que cada uno
recibe sin tener que efectuar mas esfuerzo que el de aprehenderlos. Esto implica una
responsabilidad individual ineludible.

Cada ser humano tiene derecho a disfrutar del patrimonio de la sociedad; pero ese derecho
viene aparejado con la obligacion de enriquecerlo y aumentarlo.

7.8.2 La responsabilidad social

La responsabilidad social es la que impulsa a comprometerse en el mejoramiento de la
sociedad. Uno se esfuerza por producir mas de lo que necesita para satisfacer sus necesidades
y aporta el excedente para sostener a quienes no estan en condiciones de autoabastecerse:
nifios, enfermos, ancianos, desvalidos. Por poco dotada que una persona se crea, su capacidad
de trabajo aumenta en la medida en que expande su sentido de “ser en sociedad”, ya que el
amor y el interés multiplican la efectividad

Para que la sociedad funcione arménicamente ¢s necesario que cada uno comparta no solo sus
bienes sino también su talento. La sociedad necesita de los dones de todos sus integrantes. La
capacidad de crear, de descubrir posibilidades donde otros no las ven, de multiplicar el
rendimiento de los recursos, ha de beneficiar a todos. Nadie duda que descubrir como curar
una enfermedad es un bien que hay que compartir. Asi como el cientifico que descubre una
vacuna la pone al servicio de todos, cada uno tendria que brindar los frutos de sus dotes
personales cualesquiera que ellos sean.

Puede ocurrir que por excesivo celo se desvirtue el sentido de la responsabilidad social.
Muchas personas generosas y esforzadas, padres, maestros, predicadores, se sientes
responsables de quienes, segun sus opiniones o creencias, estan equivocados o espiritualmente
perdidos. Estas personas a veces dan hermosos ejemplos de sacrificio personal dedicdndose
con gran empefio a promover cambios sociales, o a predicar y convertir. Sin embargo, creer
que se tiene el deber de obligar a que alguien viva de una manera determina o crea en ciertas
ideas, es una forma arrogante y dogmatica de entender la responsabilidad social, ya que no
reconoce la libertad del ser. No puede haber responsabilidad social sin respeto por el libre
albedrio del ser humano.
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7.8.3 La responsabilidad espirituai

Cuando el ser se desenvuelve llega el momento en que va al encuentro de la responsabilidad. No
se detiene en el mero cumplimiento de sus deberes explicitos, sino que abarca nuevas Y crecientes
responsabilidades consigo misma, con la sociedad, con el destino humano. Muchas personas
asumen responsabilidades por ambicion y vanidad; jcuanto mas se puede hacer por amor!

El ser humano comienza a cumplir su responsabilidad espihtual cuando no solo se hace
responsable de sus acciones sino también de la actitud con que nutre sus sentimientos Y
pensamientos.

Los pensamientos y sentimientos se purifiican cambiando el habito instintivo de defiensa Yy
agresion por otro de comprension, amor y participacion.

La responsabilidad espiritual completa el camino del ser. El ser parte de un estado d
conciencia en ¢l que solo se ve a si mismo y su sentido de la responsabilidad individual se
limita a sus intereses personales. Poco a poco, a través de su experiencia y esfiuerzo por
relacionarse y comunicarse, comienza a salir de su encderro egoista v vzl inchiyendo z sn
aqué hacer a la sociedad. Esta expansion le permite ver la pequefiez de su problematica
habitual dentro del ambito del sufrimiento colectivo. También ve que sus buenas
obras son sobrepasadas por la infiluencia de su egoismo. Por un lado trabaja por los demas vy,
por otro, su separatividad sigue produciendo dolor y miseria. Comprende que no puede
solucionar afiuera lo que no ha superado en su propia vida. Este despertar representa un
paso inmenso en su crecimiento personal. Sabe que nos sufiiciente esfiorzarse por crear un
mundo mejor si no se supera el egoismo que causa miseria; que no es sufiiciente dejar que se
acaben las guerras y la violencia micntras no sc termine con la violencia que hay dentro de
uno; que no hay union entre los seres humanos mientras haya separatividad en el corazon.

7.9 L.a relacion con las ideas

Para encontrar sentido en los acontecimientos de la vida el ser human ose vale de las ideas e
interpretaciones que le proveen la cultura vigente, sus creencias religiosas y sus experiencias
previas. [Zl estudio de la historia y de las ciencias es fundamental para comprender lo que
ocurre. La vision de la vida se completa cuando se integra al conocimiento vigente. La
interpretacion que cada uno hace de la vida es la referencia que usa para escoger sus objetivos
y la manera de realizarlos.

La relacion que se establece con el panorama conceptual que se adopta para comprender la
vida y la sociedad sigue ciertas pautas que, en gran medida, sefialan el grado de adelanto que
cada uno puedealcanzar a través de sus experiencias.

En este proceso se pueden distinguir tres tipos de relacion: la relacién emocional, la
dogmatica-argumentativa y la de silencio-experimentacidn. Estas tres relaciones generalmente
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coexisten en el ser en proporciones variadas. Se dice que un ser manticne uno u otro de estos
tres tipos de relacion segun cual prepondera en el.

7.9.1 Relacion emocional

En la relacion emocional uno se conmueve con las ideas y conceptos que cree ciertos, pero no
los practica. Imagina que esta viviendo las ideas porque se emociona cuando las recibe y cree
en los conceptos. Como no distingue si hay contradicciones en las ideas que siente como
verdaderas y su manera de vivir, interpreta sus experiencias de acuerdo con sus deseos y
conveniencias y siempre encuentra argumentos para justificar su conducta. Por un lado
defiende tenazmente sus creencias y, por el otro puede llegar a negarlas con sus acciones hasta
el punto de olvidar sus preceptos como los de amar .al projimo, perdonar y no matar,
justificandq el odio y la venganza.

En la relacion emocional las reacciones de atraccion y rechazo influyen poderosamente en la
interpretacion de las experiencias y las ideas. Es muy comun generalizar una opinion que solo
se basa en lo que a uno le atrae o le disgusta, calificando algo de bueno o malo segun sean las
propias preferencias. Por otra parte, como la atraccion y el rechazo provienen en gran parte de
los habitos de vida y de la.formacion recibida, la relacion emocional con las ideas tambiéen es
dogmatica.

7.9.2 Relacion dogmatica-argumentativa

[.a relacion dogmatica con las ideas reduce la vision de la vida a un solo punto de vista. Se
piensa que las propias creencias son la unica verdad, no se acepta otra y se ticnde a proyectar
el mal de la sociedad sobre quienes opinan en forma diferente, pensando que son los causantes
de los problemas que se sulren. Esta actitud induce hacia la separatividad y la hostilidad.

[}

La relacion dogmatica con las ideas crea confrontaciones que no producen un gran
esclarecimiento. Como cada uno esta convencido de su opinién no busca la verdad sino
demostrar cl error de quicnes no cstan de acucrdo. Aqui se habla de conirontaciones hostiles v
no de discusiones que producen intercambio intelectual con el consiguiente acercamiento entre
puntos de vista diferentes.

La relacion argumentativa con las ideas es otro aspecto del dogmatismo y lleva a juzgar toda
informacion que se recibe tomando como patron las ideas hechas que uno a adoptado pero que
no ha analizado. Si los nuevos conocimientos coinciden con estas ideas se los acepta sin
reparos; -sino, se los cuestiona y rechaza. Las creencias dogmaticas son como un prisma a
traves del cual se interpreta la vida. Toda informacion se filtra por el sistema de creencias v
pasa a confirmar la propia vision de la realidad, afianzando la seguridad de estar en lo cierto.

No siempre se es conciente del propio dogmatismo. Las interpretaciones limitan a tal punto
que llevan a creer que la propia manera de pensar es universal y ‘que no existen diferentes
en oques de la realidad. Mientras uno mantiene esta actitud, rechaza sistematicamente todo lo
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Gue no esta detacuerdo con sus ideas. hechas y pierde la posibilidad de ampiiar su manera de
pensar. Una vision diferente de'la propia o implica necesariamente una opinion equivocada siio
otra forma de enfocar una cuestion. Es bueno comparar las opiniones propias sin discutir ni
condenar las Gue son diferentes, para entender mejor la propia posicion y la de otros puntos de
vista.

7.9.3 Relacion silencio-experimentacion

El ser humano se abre a conceptos nuevos. a puntos de vista diferentes. Su relacion con las
ideas no es ni de acuerdo ni de rechazo; de no ser asi las reduciria a la critica de su contenido
segun las ideas que ya tiene y no aprenderia nada nuevo.

No es necesario “creer” en nuevos puntos de vista, nuevas concepciones, nuevas posibilidades
que abren las experiencias personales'y colectivas, pero si hay que considerarlos y estudiarlos.
Las ensefianzas que encierran la experiencia dan buen f{ruto cuando se tiene una actitud
investigadora, abierta y libre de prejuicios. Esta actitud ensefia a escuchar y abre un panorama
mas alla de los dogmas. Escuchar e informarse sin juicios previos e¢s un medio excelente para
ampliar la comprension y renovarse interiormente.

Cuando se descubre una idea que se sabe es util hay que buscar la manera de aplicarla cn la
vida diaria para que no se diluya en una comprension pasajera. Por simple que sea una
comprension requiere un método de trabajo interior para incorporarla a la vida. Practicar
durante un tiempo lo que se aprende de la vida brinda una rica experiencia: pero hacer de esa
comprension una forma de ser, requiere mantener una actitud de observacion, experimentacion
y fidelidad; si se persevera en este esfuerzo se va adquiriendo sabiduria.

La actitud de observacion permite comprender los procesos interiores sin deformarlos con
interpretaciones subjetivas. De esta mancra sc puede distinguir qué se debe cambiar o mcjorar
y qué conceptos es necesario aplicar en cada caso para transformar esa comprension en una
conquista permanente.

Experimentar es, primero, discernir qué conceptos o puntos de vista es necesario explorar para
expandir el propio horizonte;- segundo, elegir la manera de aplicar los conceptos; tercero,
evaluar los restiltados obtenidos vy, finalmente, ir rectificando la accion para alcanzar el mejor
fruto posible.

Para que las ideas y las experiencias ensefien realmente se ha de estar dispuesto a expandir
permanentemente el propio punto de vista. No todos los puntos de vista son igualmente
validos, ya que una opinion desinteresada es mas amplia que otra egoista. Para distinguir unas
de otras es preciso universalizar la manera de pensar y aprender a resolver las diferencias a
través de interpretaciones cada vez mas amplias.
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7.10 La relacion con la vida

El ser humano se relaciona con la vida a través de sus experiencias. Cuanto mas conciente es
esa relacion mejor se comprende a si mismo y entiende sus experiencias. Por el contrario,
cuando la relacidon se produce al nivel de las reacciones inconcientes o instintivas, no entiende
lo que le ocurre y no aprende de sus experiencias.

El tipo de relacion que uno entabla con sus experiencias determina la dimension que da a su
vida. Es asi que puede reducir la vida a sufrir lo que le ocurre o ver en ella su posibilidad de
desenvolver continuamente su estado de conciencia.

Dado que el significado y el fruto de las experiencias derivan del grado de conciencia
adquirido,. para profundizar larelacion con la vida es necesario expandir el estado de
conciencia. En otras palabras, ¢l scr humano ha de redefinir constantemente lo que para él
constituye su vida, hasta que ese término abarque a toda la realidad.

Cuando la expresion “mi vida” se reduce a lo que ocurre en el pequefio nicleo de intereses
personales, la relacion con la vida es con la circunstancia personal. Cuando “mi vida” incluye
la sociedad circundante, la relacion con la vida se expande hasta incluir esa sociedad. Cuando
“mi vida” es toda la realidad que el ser humano puede aprehender con su conciencia, la
relacion con la vida abarca a toda la humanidad y al Universo.

En términos practicos, ;qué diferencia h acen esos niveles d e definicion de lo quees “mi
vida™?

Cuando la vision de mi vida se reduce a la circunstancia personal el ser humano se identifiica
con lo que le pasa, teme al fiuturo, se afierra a0 que posee y ahonda su ignorancia. Cuando las
experiencias le traen sufirimiento su relacion con la vida le produce amargura, resentimiento y
se hace pesimista. Lo que otros sufiren le importa en la medida en que pueda repercutir en su
propio ambito. Mira los males colectivos como si pertenecieran a una realidad ajena. Sufire
como una tragedia personal problemas que son generales o .derivados de hechos naturales. El
infiortunio lo toma de sorpresa y lo lleva a pensar que la vida no tiene sentido. Aunque no sufira
nada en particular y lo tenga todo puede llegar a creer que su vida no tiene sentido, ya que
desde su encierro no ve qué hacer con los dones que posee. En cambio un éxito personal, aun
momenta neo, puede. hacerle sentir que la vida esta plena de signifiicado, su idea de la fielicidad
es la tlusion de escapar de las leyes de la vida: no enfirentar la adversidad, la incertidumbre, la
declinacién y la muerte.

Una relacion arménica con la vida da una visién universal que incluye al mismo tiempo lo
particular y lo general, lo personal y el horizonte de la realidad; esto permite distinguir entre
los aspectos de la vida que se pueden controlar y los que la voluntad humana no puede
manejar.
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Cuando uno se relaciona concientemente con la vida toma lo que le ocurre como un medio de
participacién, en vez de interpretarlo como maldicidn en unos casos y privilegio en otlos.
Acepta cada experiencia como parte inseparable de un acontecer que es un 11versal, social,

familiar y personal. Asi ubica sus experiencias dolorosas dentro del sufrimiento de toda la
humanidad y descubre la felicidad en el bien de todos.

Cuando se sufre una dificultad, en vez de reaccionar contra la vida como si fura injusta, uno
tiene presente que, como todos los seres humanos, esta sujeto a la incertidumbre del futuro, a la
declinacion y a la muerte. Y también tiene presente que no todo lo que sufre se debe a la vida.
Mucho de sus problemas provienen de su propia conducta. Para no reincidir en los mismos
errores recuerda la historia humana y su propio pasado, enfrenta los resultados de las
decisiones que ha tomado y discierne las consecuencias de las que va a tomar. Esta actitud trae
paz, bienestar, riqueza.

La manera en que cada uno orienta su vida depende de su marco de referencia. Si uno vive
como si los limites del Mundo no se extendieran mas alla de sus intereses cotidianos se
desconecta de la realidad, no alcanza a comprender sus experiencias y toma decisiones sin
percatarse de la forma en que ellas repercuten sobre el conjunto. Si, en cambio, uno se ve
como parte integral deuna totalidad, en vez de pedir aprende a dar, en vez de querer poseer
cada vez mas dirige su energia hacia actividades necesarias y creativas, en vez de querer
dominar a otros centra su esfuerzo en dominarse a si mismo para integrarse concientemente al
Mundo y a la vida a través de una participacion total.

Virtudes como la humildad, el desapego, la participacién y la reverencia ayudan a expandir la
relacién con la vida. La humanidad da conciencia de la propia limitacién y ayuda a reconocer
que la vision que uno tiene de la realidad es parcial y temporaria. Esto lleva a aprender de todo
y todos.

El desapego da conciencia de la temporalidad de la vida individual. El afan de poseer
transforma la relacién con la vida en una lucha contra el tiempo, porque ningtn bien exterior al
ser es permanente. El desapego de los frutos del esfuerzo permite no depender de lo exterior y
transitorio y descubrir la eternidad en el continuo devenir.

La participacién da conciencia de la condicion de la humanidad, ayuda a extender el limite de lo
personal y a incorporarse uno mismo a la realidad que lo circunda. Esto integra lo partrcular
con lo general y da unidad a la vida.

La reverencia a lo que trasciende la comprensién humana da conciencia de las posibilidades
reales. La reverencia a los Divino mantiene al alma abierta y permeable al mensaje de la vida,
presta a mejorar su interpretacion de los hechos y a expandir su vision de la realidad. .

En la medida que uno armoniza su vida particular con su vision global de la vida va
comprendiendo las etapas de la propia vida y la ensefianza de los momentos de dolor y
felicidad; distingue entre una alegria momentanea, producto de las experiencias pasajeras, y la
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paz y felicidad duraderas que nacen de la comprension, la aceptacion y la participacion. Darsc
cuenta del mensaje de cada experiencia da unidad a la propia vida y la orienta hacia la
realizacion del ideal espiritual. De la misma manera, la integracion de la vida individual con la
universidad despierta en el alma un sentido de eternidad.

Es bueno tomar el habito de recordar aspectos de la vida que no se tienen presente en los
sucesos cotidianos. Por ejemplo, que todo es transitorio. Un dolor se sufre, pero pasa. Este
egjercicio permite dimensionar las experiencias para que no desliguren la vision de la vida.
Ensefia también a sobrellevar el dolor y a desenmascarar las ilusiones que apartan al ser de la
realizacion de sus mejores posibilidades.
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CAPITULO N 8

LOS DESAFIOS DE LA INFORMACION

8.1 La nueva revolucion de la informacion

Esta en marcha una nueva revolucion de la intormacion.

Ha comenzado en la organizacién empresaria y con la intormacion empresaria. Pero
seguramente abarcara todas las instituciones de la sociedad. Cambiara radicalmente el
signiticado de la intormacién, tanto para las organizaciones como para los individuos. No es
una revolucion en la tecnologia, la maquinaria, las técnicas, el sottware o la velocidad. Es una
revolucion en los conceptos. No sucede en la tecnologia de la intormacion (T1) o en los
sistemas de informacion administrativa (SIA) y no la encabezan los directores de intormacion
(DI). Es diritida por gente 'que la industria de la intormacién tiende a menospreciar: los
contadores. Pero también ha habido una revolucién en la intormacion para cl individuo.
Tampoco en cste caso sucede en la Tl o los SIA, y no la dirigen la DI. s una revolucion de la
imprenia. Y o que desencadeno estas revoluciones y las impulsa es el tracaso de la “industria
de la informacion”, la gente de la TI. la de los SIA, los DI, en proporcionar informacion.

Hasta ahora, durante cincuenta afnos, la tecnologia de la intormacion se centré en los datos: su
recolecdion, su almacenamiento, transmision y presentacion. Se concentro en la “T™ de la “[”.
la nueva revolucion se concen tra en la “I”. Se pregunta: ““;cuales son el signiticado y tinalidad
de la intormacion?”

Y esto conduce rapidamente a rcdclinir las tareas a realizar con la ayuda de la ittormaciot y, con
ello, a redetinir las instituciones que cumplen esas tareas.

8.2 Dela “T" ala “I” en la “TI

Hace medio siglo, alrededor de 1950, la opinion prevaleciente de mancra abrumadora sostenia
que el mercado para ese nuevo ‘“‘milagro” que'era la computadora estaria en las fuerzas
armadas y los calculos cientificos, por ejemplo, la astronomia. Sin embargo. algunos de
nosotros, muy pocos, en verdad, afirmabamos ya entonces que encontraria grandes
aplicaciones en las empresas y tendria influencias sobre ellas.

Estas pocas personas también preveian, otra vez en discrepancia con la opinidon prevaleciente
(que incluso sostenia practicamente todo el mundo en IBM, que por entonces comenzaba su
trecimiento), que en las empresas la computadora seria mas que una maquina de calcular muy
rapida encargada de tareas de oficina, como el pago de los sueldos o las cuentas teletfonicas.
En los detalles, los disidentes, no estabamos de acuerdo, desde luego, como siempre pasa entre
los “expertos”. Pero todos los no conformistas concordabamos en una cosa: la computadora, a
corto plazo, revolucionaria e/ trabajo de la adminisiracion maxima. Todos estabamos de
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acuerdo en que su primer y mayor iimpacto seria en la politica, la estratecia y las decisiones
empresarias.

No podriamos haber estado mas equivocados. llasta ahora, los impactos revolucionarios se
produjeron donde ninguno de nosotros los habia previsto: en las operaciones.

Ni uno solo de nosotros, por ejemplo, podria haber imaginado el software verdaderamente
revolucionario que hoy tienen a disposicion los arquitectos. En apenas una {raccion del costo y
el tiempo tradicionales, disefia las “entrafias” de grandes editicios; su instalacion de agua y su
plomeria; su iluminacidn, calefaccion y aire acondicionado; las especificaciones y ubicacion
de sus ascensores.

Todo ello, un trabajo que hace apenas unos anos todavia absorbia alrededor de los dos tercios
del tiempo-y los costos de disciiar un edificio de oficinas, una gran escuela, un hospital o una
carcel.

Ni uno de nosotros podria haber imaginado entonces el software igualmente revolucionario
accesible a los cirujanos residentes de hoy en dia, que les permite hacer “operaciones
virtuales™ cuyos resultados incluyen la “muerte virtual” de los pacientes en caso de hacer un
movimiento quirirgicamente erroneo. Hasta hace poco, y salvo en contados casos, los
residentes ni siquiera veian mucho de una operacion hasta el final mismo de su tormacion.

Hace medio siglo, nadie podria haber imaginado el software que permite que un gran
fabricante de equipos como Caterpillar organice sus operaciones, incluida la produccion en el
nivel mundial, en torno de las necesidades previstas de servicio vy reemplazo de sus clientes. Y
la computadora ha tenido un impacto similar en las operaciones bancarias, ya que los bancos
son hoy probablemente la industria mas computarizada.

Pero la computadora y la tecnologia de la informacion surgida de ella practicamente no
tuvieron hasta ahora influencia sobre la decision de construir ¢ no un nuevo edificio de
oficinas, una escuela, un hospital o una carcel, o sobre cual deberia o podria ser su funcion.
Préacticamente no influyeron en la decision de operar a un paciente en un estado critico y qué
tipo de cirugia realizar. No influyeron, tampoco, en la decision de un fabricante de equipos
con respecto a los mercados en que entrar y con qué productos, o en ia de la adquisicion de un
banco por parte de otro. Para las tarcas de la maxima jerarquia administrativa, la tecnologia de
la informacion ha sido hasta ahora una productora de datos més que de informacion, y nio
hablar de nuevas y diferentes cuestiones y estrategias.

Quienes trabajan en los sistemas de mformacion administrativa (SIA) y en tecnologia de la
informaciéon (TI[), tienden a culpar por este fracaso a quienes llaman los ejecutivos
(reaccionarios) de la “vieja escuela”. Es una explicacion erronea.

Los maximos cjeculivos no usaron la nucva teenologia porque ¢sta no les brinda la
informacion que necesitan para sus propias lareas. Los datos disponibles en una empresa, por
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ejemplo, aun se basan en gran medida en el teorema de principios del siglo XIX de que costos
mas bajos diferencian a las empresas y las hacen competir con éxito. 1.os SIA tomaron los
datos basados en cste teorema y los computarizaron. Se (rata de datos del sistema contable
tradicional. La contabilidad se cre6 originalmente hace por lo menos 500 afios para
proporcionar Jos datos que una compaiiia necesitaba para la preservacion de sus bienes y su
distribucion en caso de liquidacion. Y la unica gran contribuciéon a la contabilidad desde el
siglo XV, la contabilidad de costos, hija de los afios XX, solo apuntaba a poner el sistema
contable a la altura de la ciencia econémica del siglo XI1X, esto es, a proporcionar informacion
y control sobre los costos. (lo mismo hace, de paso, la hoy tan popular revision de la
contabilidad de costos: la administracion de la calidad total).

Empero, como empezamos a comprenderlo mas o menos por la época de la segunda guerra
mundial, ni la preservacién de los bienes ni el control de costos son tareas de la maxima
jerarquia administrativa. Se trata de tareas operativas.

Una desventaja grave en los costos, puede efectivamente destruir una empresa. Pero el éxito
emipiresarie se funda en algo totalmente diferente, la creacion de valor v riqueza. Esto exige
tomar decisiones de riesgo: sobre la teoria de los negocios, sobre la estrategia empresaria,
sobre el abandono de lo viejo y la innovacion de lo nuevo, sobre el equilibrio entre la
rentabilidad inmediata y la participacion en el mercado. Requiere decisiones estratégicas
basadas en las nwevas realidades. Estas decisiones son las verdaderas tareas de la maxima
administracion. En este reconocimiento se fundo, luego de la segunda guerra mundial, el
surgimiento de la administracion como una disciplina, separada y distinta de lo que por
entonces se llamaba economia empresaria y hoy se denomina microeconomia. Pero el sistema
de contabilidad tradicional no brinda informacién para ninguna de estas tareas de la maxima
jerarquia de la administracién. En efecto, ninguna de ellas es siquiera compatible con los
supuestos del modelo contable tradicional: La nueva tecnologia de la informacidn, basada en
la computadora, no tenia otra opcion que depender de los datos del sistema contable. No habia
otros disponibles. Lo que hizo, entonces, fue recolectarlos, sistematizarlos, manipularlos,
analizarlos y presentarlos. Sobre esto se apoyd, en gran medida, el enorme impacto que la
nueva tecnologia tuvo en el objetivo de los datos contables de costos: las operaciones. Pero
también explica el impacto casi nulo de la tecnologia de la informacion sobre la
administracion de la empresa misma.

La frustracion de la maxima administracién con los datos que hasta aqui le proporciond la
tecnologia informacional desencadeno la nueva, la siguiente revolucion de la informacion. Los
tecnologos de ésta, en especial los directores del rubro en las empresas, pronto comprendieron
que los datos contables son lo que necesitan sus asociados, lo que explica en gran medida, por
qué las personas que actuan en los SIA y la TI tienden a menospreciar la contabilidad y a los
contadores. Pero por regla general no advirtieron que lo que se necesitaba no era mas datos,
mas tecnologia, mas velocidad, sino definir la informacion; lo que se necesitaba eran nwevos
conceptos. Y en los ultimos anos, los miembros de la maxima jerarquia administrativa de una
organizacion tras otra empezaron a preguntarse: “‘;qué conceptos de informacion necesitamos
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para nuestras tareas?”’. Por lo que ahora comicnzan a exigirlos de sus proveedores
tradicionales de informacion, las profesionales de la contabilidad.

La nueva contabilidad que surge como resultado de estas preguntas se discutira en el
desarrollo de este capitulo (“La mformacion que necesitan las empresas™). Y tambicn La nueva
area, y la mas importante, en -la que hasta ahora no tenemos métodos sistematicos y
organizados para obtener informacion: el afuera de la empresa. Estos nuevos metodos son muy
diferentes en sus supuestos y sus' origenes. Cada uno de ellos fue .elaborado
independientemente por diferentes personas. Pero todos tienen dos cosas en comdan: apuntan a
proporcionar informacion mas que datos. Y estan concebidos para la maxima administracion,
4 fin de brindar informacion para sus tareas y decisiones.

La nueva revolucion de la informacion comenzo en las empresas, y es en ellas donde mas lejos
llegd. Pero esta a punto de revolucionar la educacion y la atencion de la salud. Una vez mas,
los cambios en los conceptos seran en definitiva por lo menos tan importantes como los
cambios en las herramientas y la tecnologia. Hoy se acepta en general que la tecnologia
educativa debe sufrir profundos cambios, con los que se produciran otros similares en la
estructtira. Bl aprendizaje a larga distancia, por cjemplo, bicn puede dejar obsoleta dentro de
veinticinco aiios esa institucion singularmente estadounidense, la facultad autonoma para no
graduados. Cada dia resulta mas evidente que estos.cambios técnicos, a redefinir lo que se
entiende por cducacion. Una probable consecuencia: el centro de gravedad de la educacion
superior (estos es la enseflanza y el aprendizaje postsecundario), puede pasar a la educacion
profesional permanente de adultos a lo largo de toda su vida laboral. Esto, a su turno. es
susceptible de sacar el aprendizaje de los campus e introducirlo en muchos nuevos lugares: el
hogar, el auto o el tren suburbano; el lugar de trabajo, el sotano de la iglesia o el auditorio
escolar donde después de hora pueden reunirse pequeios grupos.

En la atencion de la salud, es probable que un cambio conceptual similar haga que deje de
definirsela como la lucha contra la enfermedad para pasar a ser el mantenimiento del
funcionamiento fisico y mental. La lucha contra la enfermedad sigue siendo una parte
importante de la atencion médica, desde luego, pero lo que un logico llamaria un subconjunto
de ésta. Tal vez ninguno de los proveedores tradicionales de atencion a la salud, el hospital y
el médico clinico, sobreviva a este cambio y seguramente no lo haran en su forma y funcion
actuales.

En la educacion y atencion de la salud, el énfasis pasara asi de la “T™” a la “1” de la T1. tal
como esta ocurriendo en el ambito de las empresas.

8.2.1 Las lecciones de la historia
|
La actual revolucion de la informacion es en realidad la cuarta enla historia humana. La
primera fue la invencion de la escritura hace unos 5 o 6 mil afos en Mesopotamia; lucgo, de
manera independiente pero varios miles de afios después, en China; y otros 1.500 afos después
entre los Mayas de América Central. La segunda fue la provocada por la invencion del libro
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escrito, primero en China, tal vez hacia el 1.300 a. C., y ochocientos 2iios después, independientemente,
en Grecia, cuando Pisistrato, el tirano de Atenas, hizo copiar en llbros la epopeya de Homero, hasta
entonces solo recitada. La tercera revolucion de la mformacion se desencadend con la invencion de la,
imprenta y los tipos moviles por Gutemberg, entre 1450 ¥ 1455, y la invencién contemporanea del
grabado. Casi no tenemos documentos de las dos primeras revoluciones, aunque sabemos que el
impacto del libro escrito fue enorme en Grecia y Roma, lo mismo que en China. ,

De hecho, toda la civilizacion y el sistema Subernamental chinos aiin descansan en el. pero sobre la
tercera revolucion, la de la imprenta y el grabado, tenemos un abYndanle material. jHay algo que
podamos aprender hoy de lo que paso hace 500 aiios?

Lo primero es un poco de humildad.

Hoy en dia, todo el mundo cree que la actual revolucion de la informacion no tiene
precedentes en la reduccion del costo y la difusion de la informacion, ya se midan por el costo
de un “byte” o por la posesion de computadoras, y en la velocidad y generalizacion de su
influencia. Estas creencias carecen simplemente de sentido.

En la época en que Gutemberg invento la imprenta habian en Europa una importante industria
dc la informacion. Probablemente. esta al amnlandar mac oronde dAal ~Antinenta anmcha
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en cientos de monasterios, 'muchos de los cuales albergaban a gran cantidad de monjes
altamente calificados. Cada uno de ellos trabajaba del alba al anochecer, 6 dias por semana, en
la copia de libros a mano. Un monje industrioso y capacitado podia hacer cuatro paginas por
dia 0 25 al cabo de una semana de 6 dias, lo que representaba una produccion anual de 1.200 a
1.300 paginas manuscritas.

Cincuenta afios después, hacia 1.500, los monjes habian quedado desocupados. Estos monjes
(algunak estimaciones hacen ascender su nimero a bastante mas de 10.000 para toda Europa)
habian sido reemplazados por una cantidad muy pequefia de artesanos laicos, los nuevos
“imprenteros” que llegaban quizas a 1.000 pero estaban diseminados por todo el continente
(aunque recién comenzaban a instalarse en Escandinavia). Producir un libro impreso exigia un
trabajo coordinado de un equipo de hasta veinte de esos artesanos, empezando por un cortador
de tipo altamente calificado y terminando con un numero mas grande, tal vez diez o mas, de
encuadernadores mucho menos calificados:- Dicho cquipo producia anualmente unos
veinticinco titulos, con un promedio de doscientas paginas cada uno, o cinco mil paginas listas
para su impresion. Hacia 1505, las tiradas de mil ejemplares empezaban a ser comunes. Esto
significaba que un equipo de impresores podia producir anualmente al menos cinco millones
de paginas impresas, encuadernadas en 25.000libros listos para la venta, o sea, doscientos
cincucnta mil paginas por integrante del cquipo, contra las mil doscientas o mil trescientas que
un monje producia solo cincuenta afios antes.

Los precios cayeron dramaticamente. A.mediados del siglo XV, justo antes de la invencidn de
Gutenberg, los libros eran un lujo tal que saln lo ricos ¢ instruidos podian permitirselos Pero
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cuando la Biblia alemana de J\Aariill Lutero aparecio en 13122 (un libro de mas de mil paginas), su
precio era tan bajo que hasta la faamilia campesina mas pobre podia comprar un ejempiar.

Las reducclones de costos y precios de la tercera revoiucion faueron por lo menos tan grandes
como los de ia actual, ia cuarta revolucion de la infaormacion. Y otro tanto ocurrio con la
velocidad y extension de su diseminacion.

Esto es igualmente clerto de todas las otras grandes revoluciones tecnoldgicas. Aunque el
algodon era con mucho la mas deseable de las faibras textiles, era facil de lavar y podia
prepararse en una variedad infainita de telas diferentes, exigia un proceso costoso en tiempo y
trabajo. Hacian faaita de i2 a |4 dias/hombre para producir media libra de algodon por
operario, en comparacion con uno o dos dias’/hombre para la lana, dos a cinco para el ibro y
seis para la seda. Entre 1764, cuando se introdujeron las primeras maquinas herramienta para
trabajar el aigoddn, lo que desencadeno la Revelucion Industrial, y 1784, el tiempo necesario
para producir t.na libra de hilado cayd a cuatro horas. ( De paso, este intervalo es exactamente
el mismo que hubo entre la ENIAC y la 360 de 1BM). El precio se redujo un 70% vy la
produccion aumento 23 veces. Sin embargo, esto era antes de ia desmotadora dealgodon de Eli

Whitney (1793), que provocd un descenso adicional del 90% en el precio del hilado de
algodon, que en ultima instancia ilegd a un milésimo del vigente antes de la Revolucion
industrial, cincuenta a sesenta aios atras.

Tan importante como la reduccion de los costos y la velocidad de la nueva tecnologia de
impresion fue suimpacto en el signiticado de ia informacion. Los primeros libros impresos a
partir de la Biblia de Gutenberg, estaban en latin y se referian todavia a los mismos topicos
que los libros manuscritos por ios monjes’ tratados reiigiosos v cualquier texto sobreviviente
de la antigiedad latina. Pero soio veinie anos después comenzaron a aparecer iibros de autores
contemporaneos, aunque todavia se publicaban en latin. Luego de otros diez anos, ios libros se
imprimian no so6lo en griego y hebreo sino también en la iengua vernacula (primero en inglés y
después en los otros idiomas europeos). Y en 1476, solo treinta anos despues de Gutenberg, el
impresor inglés William Caxton (i422-1491) publico un iibro sobre un tema tan mundano
como el ajedrez. Hacia 1500, fa iiteratura popular ya no impiicaba el verso, la epopeya,
especialmente, que se prestaba a la transmision oral, sino la prosa esto es, el libro impreso.

De manera casi instanianea, fu revolucion de la iliiprenta cambido también las instituciones,
inciuido el sistema educacional. En las décadas siguientes, se faundaron en toda Europa una
universidad tras oira, pero, a difderencia de las primeras, €5ta® ['o estabanconc®bidas para el clero
O el estudio de la teologia. Se erigian en torno de discipirnas para , [os laicos! derecho, medicina,
matemaiica, failosofaia natural (ciencia).

Y por ualtimo, aunque para eso hicleron faalta doscientos afios, el libro impreso cred
la educacion universal y ia escuela actual. EI mayor impacto de la imprenta, sin embargo, recayo
en el nucleo de la Europa previa a Guienderg! la iglesia. La imprenia hizo posible la Refaorma
protestante. Sus precursoras ia
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reforma de John Wycliffe en Inglaterra (1330-1384) y la de Jan Hus en Bohemia (1372-1415),
habain encontrado una respuesta popular igualmente entusiasta. Pero esas rbelron€s no podian
ir mas lejos o mas rapido que la palabra hablada y, por lo tanto, se las podra locahzar y reprimir.
Wo fue éste el caso cuando el 31 de octubre de 1517 Lutero clavd sus 95 tesis sobre la puerta de
una iglesia en un oscuro pueblo aleman. Su intencidn sélo era iniciar un tradicional debate
teologico dentro de la iglesia. Pero sin su consentimiento (y probablemente sin su
consentimiento), las tesis fueron inmediatamente impresas y distribuidas gratuitamente por toda
Alemania y luego por toda Europa. Estos panfletos impresos encendieron la tormenta de fuego
que se convirtio en la Reforma.

¢Habria habido una era de descubrimientos, a partir de la segunda mitad del siglo XV, sin los
tipos moviles? La imprenta publico cada uno de los avances que los navegantes portugueses
hacian a lo largo de la costa occidental de Africa en su btisqueda de una ruta maritima hacia
las indias. La tmprenta proporciono a Colon los primeros mapas (aunque totalmente erréneos)
de las fabulosas tierras que estaban mas alla del horizonte occidental, como la China de Marco
Polo y el legendario Japdn. La imprenta hizo posible registrar de inmediato ios resultados de
cada uno de los viajes y elaborar nuevos mapas, mas confiables.

Los cambios no econémicos no pueden cuantificarse. Pero el impacto sobre la sociedad, la
educacidon y la cultura, para no mencionar la reiigion, de ia revoiucion de ia imprenta. fnc
probablemente tan grande y seguramente tan rapido como el de la actual revolucion de la
informacion, st no mas.

8.2.2 Una leccion de }a historia para los tecnélogos

La tltima revolucion de la informacion, el libro impreso, también puede significar una leccion
para los tecndlogos de la informacion de hoy, la gente que trabaja en la TI y los SIA, y los DI:
no desapareceran. Pero es muy posible que estén a punto de convertirse en “actores de
reparto” y ya no sean las “superestrellas” que fueron durante los altimos cuarenta afios.

La revolucion de la imprenta cre6 de inmediato una nueva clase de tecnologos de la
informacion, asi como la revolucion de la informacion mas reciente cred numerosas empresas
dedicadas a ella, especialistas en SIA y TI, disehadores de software y directores de
informacion. Los integrantes de la TI de la revolucién de la imprenta fueron los primeros
impresores. Inexistentes, y en rigor de verdad ni siquiera imaginables, en 1455, veinticinco
anos mas tarde se habian convertido en las superestrellas. Estos virtuosos de la imprenta eran
conocidos y reverenciados en toda Europa, asi como hoy se reconocen y admiran
mundialmente los nombres de las firmas lideres en computacion y software. Los impresores
eran cortejados por reyes, principes, el Papa y las ricas ciudades mercantiles, y se los baniaba
en dinero y honores.

El primero de estos magnates impresores fue el famoso veneciano Aldus Manutius (1449-
1515). Este comprendio que la nueva imprenta podia hacer una gran cantidad de impresiones
de la misma plancha, unas mil hacia 1505. Creo asi el libro de bajo costo y produccién masiva.
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Aldus Manutius fue el fundador de la industria impresora: el primero en extenderla en otras
lenguas a parte del latin y también el primero en hacer libros de autores contemporaneos. En
conjunto, su imprenta produjo bastante mas de mil titulos.

El ultimo de estos grandes'tecndlogos impresores y también.el ultimo de los principes de la
imprenta, fue Christophe Plantin (1520-1589), de Amberes. Tras sus inicios como humilde
aprendiz de encuadernador, construyo la compailia impresora mas grande y famosa de Europa.
Al unir las dos nuevas tecnologias, la imprenta y el grabado, creo el libro ilustrado. Se
convirti6 en el principal patricio de Amberes (ésta era entonces una de las ciudades mas ricas
de Europa, sino del mundo) y llegd a ser tan rico que pudo construir un magnifico palacio, ain
conservado como museo de la imprenta. Pero Plantin y su compaiiia impresora empezaron a
declinar bastante antes de su muerte y pronto s¢ hundieron en la insignificancia.

Mas o menos_';hacia 1580, los impresores, contratados en la tecnologia, se habian convertido en
artesanos corfientes_, comerciantes respetables, sin duda, pero definitivamente ya no miembros
de la clase alfél. Y su comercio también habia dejado de ser mas rentable que otros y de atraer
inversiones. Pronto, su lugar fue ocupado por lo que hoy llamamos editoriales (aunque el
término se acufid mucho mas adelante), personas y firmas que ya no se encontraban en la “T”
sino en la “1” de la TL.

Este cambio se puso en marcha en el momento en que la nueva tecnologia comenzaba a tener
influencia sobre el significado de la informacion y, con ello, sobre el significado y la funcién
de instituciones clave del siglo XV como la iglesia y las universidades. Empez0, entonces, en
la misma coyuntura en que nos encontramos en la actual revolucion de la informacion. ;Es ése
el lugar donde estan hoy la tecnologia y los tecndlogos de la informacion?

8.2.3 La nueva revolucion del impreso

En realidad no hay motivos para creer que la nueva revolucion de la informacion tiene que ser
absolutamente de “alta tecnologia” Puesto que en estos ultimos 50 afios, tuvimos
efectivamente una verdadera “revolucion de la informacion™. Pero no se baso en las
computadoras y la electronica. El verdadero boom (porque eso es lo que ha sido) se dio en el
viejo medio “no tecnoldgico” del impreso.

En 1950, cuando la television cubrio por primera vez el mundo, existia la difundida creencia
que seria el fin del libro impreso. Desde entonces, la poblacion de Estados Unidos crecid dos
tercios. La cantidad de estudiantes universitarios, el grupo mas concentrado de usuarios y
compradores de libros, crecid cinco veces. Pero la cantidad de libros impresos publicados y
comprados en Estados Unidos aumento entre 15 y 20 veces, probablemente mas cerca de esta
ultima cifra.

En general se cree que las compailias lideres en “alta tecno logia“, IBM e n los afios ses enta
y setenta Microsoft desde 1980, fueron las empresas de creclmlento mas rapldo ‘en el
penado de la segunda posguerra. Pero las dos principales companias impresoras del mundo
crecieron al



menos con la misma rapidez. Una es el grupo Berteismann, con sede en Alemaiia. Pequeiic
cditor de libros de oracion protestantes antes de Hitler , Bertelsmann fue eliminado por los
nazis. Reinhard Mohn, nieto del fundador, recred la editorial luego de la segunda guerra
mundial. Todavia privada, Bertelsmann no publica cifras de ventas o ganancias. Pero hoy es el
editor y distribuidor de materiales impresos (al margen de los diarios) nimero uno en la
mayoria de los paises del mundo (excepto en China y Rusia), a través de su propiedad de
firmas editoriales (por ejemplo Random House en Estados Unidos), clubs de libros y revistas
(por ejemplo Capital, la principal revista de negocios de Francia). Igualmente rapido fue el
crecimiento del imperio de Rupert Murdoch, nacido en Australia. Este se inicié como editor de
un pequefio diario australiano de provincia, y hoy es duefio de diarios en todo el mundo
angloparlante y grandes editoriales de libros y revistas en inglés, pero también de una gran
empresa de otro “medio de informacion™ anterior a la computadora, el cine.

Auln mas rapido que el crecimiento de eslas editoriales de libros ha sido el de otro medio
impreso: la “‘revista masiva especializada”. Buena parte de las “revistas generales™ de enorme
circulacion que dominaron la vida estadounidense en las décadas de 1920 y 1930, como Life
y Saturday Evening Post, han desaparecido. En rigor de verdad, cayeron victimas de la
television. Pero en Estados Unidos existen hoy varios miles, una estimacion habla de mas de
tres mil de revistas masivas especializadas, cada una de ellas con una circulacidén que oscila
entre los cincuenta mil y el milion de ejempiares, y en su mayoria muy rentabies.

Los ejemplos mas visibles son las revistas que se dedican a las empresas o la economia. Las
tres principales revistas estadounidenses de este tipo, Business Week (semanal), Fortune
(quincenal) y Forbes (mensual), tienen una circulacion que se aproxima al millén de
ejemplares. Antes de la segunda guerra mundial, The Economist, con sede en Londres, la
Unicarevista del mundo que informa sistematicamente todas las semanas sobre la economia, la
politica y los negocios en todo el planeta, era practicamente desconocida fuera del reino unido;
y aun alli su circulacion era muy pequeiia, bien por debajo de los cien mil ejemplares. En la
actualidad, solo su edicion estadounidense tira mas de trescientos mil por semana.

Pero hay revistas especializadas de circulacion masiva en todos los campos y para todos los
intereses: atencion de la salud y direccion de empresas sinfonicas; psicologia y asuntos
exteriores; arquitectura y mantenimiento de la casa y computacion; y, sobre todo, para cada
profesion, cada actividad comercial, cada industria. Una de las mas exitosas, y de las primeras,
es Scientific American, un mensuario estadounidense fundado (o mejor, refundado) a fines de
los afios cuarenta, en el que distinguidos cientificos explican su propia area de especializacién
a los “cientificos legos”, es decir, pertenecientes a otras especialidades.

. Qué es lo que explica el éxito de los medios impresos?

Los estudiantes universitarios probablemente sean responsables de la mayor porcion del
crecimiento de los libros impresos en Estados Unidos. Se trata del crecimiento de los textos
universitarios y los libros indicados por los profesores. Pero ¢l segundo grupo lo constituyen
unos libros que no existian antes de los afios cincuenta, al menos no en una cantidad
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significativa. No hay una palabra inglesa para designarlos.-Pero el editor aleman que por
primera vez advirtido su potencial y fundo una editorial expresamente para publicarlos, el
difunto E. B. von Wehrenalp (que cre6 Econ Verlag en Dusseldorf) los bautizdo Sachbuch, un
libro escrito por un experto para no expertos. Y cuando se le pidié que explicara el Sachbuch,
Wehrenalp dijo: “tiene que ser de lectura agradable. Tiene que ser educativo. Pero su finalidad
no es ni el entretenimiento ni la educacion. Es la informacion™.

Esto es igualmente valido para las revistas masivas espccializadas, ya se escriban para el lego
que quiere saber sobre medicina o para el plomero que quiere saber qué pasa en su negocio.
Informan. Y, sobre todo, informan sobre el exterior. La revista masiva especializada le cuenta
al lector de una:profesion, un comercio, una industria, qué sucede fuera de su propia empresa,
tienda u oficina: sobre la competencia, sobre nuevos productos y tecnologias, sobre desarrollos
en otros paises y, principalmente, sobre personas de la misma profesion, comercio o industria
(y el chismerio siempre ha tenido el mayor coeficiente de informacion, o desinformacion, de
toda la comunicacion).

En la actualidad, los medios impresos estan apoderandose de los canales electronicos. El
vendedor de libros de mayor crecimiento desde Aldus Manutius, quinientos afios atras, ha sido
Amazon.com, que vende libros impresos a través de Internet. Es posible que en pocos afios se
haya convertido en el minorista mas grande de la red. Bertelsmann, por su parte, compro en el
otofio de 1998, para obtener su control, un cincuenta por ciento de Barnes & Noble, el
principal competidor de Amazon. Cada vez mas revistas masivas especializadas publican hoy
una edicion “en linea” transmitida por Internet y que el suscriptor puede imprimir. En vez de
que la TI reemplace el impreso, €éste se apodera de la tecnologia electronica como un canal de
distribucion de informacion impresa.

Seguramente, este nuevo canal de distribucidén cambiara el libro impreso. Los nuevos canales
siempre cambian lo que distribuyen. Sin embargo, entregado o almacenado, seguira siendo un
producto impreso. Y seguira proporcionando informacion.

En otras palabras, el mercado para la informacién existe. Y, aunque todavia desorganizada,
también la oferta. En los proximos afios, seguramente no mas de una o dos décadas, ambos
convergeran. Y ésa sera la verdadera nueva revolucion de la informacion, no encabezada por
profesionales de la TI, sino por contadores y editores. Entonces, tanto empresas como
individuos tendran que saber qué informacion necesitan y como conseguirla. Tendran-que
aprender a organizar la informacion como un recurso clave.

8.3 La 'i'nfor'macién que necesitan las empresas

Recién se empieza a entender como usar la informacion como una herramienta. Pero ya se
puede esbozar las grandes partes del sistema de informacion que necesitan las empresas. A la
vez, se puede empezar a comprender los conceptos que probablemente sean el basamento de la
empresa que los ejecutivos tendran que administrar mafiana.



Tal vez hayamos llegado lo mas lejos posible en el rediseno de la empresa y la informacton en
el mas tradicional de nuestros sistemas: la contabilidad. De hecho, muchas empresas va han
pasado de la contabilidad de costos tradicional a un calculo de costos basado en la actividad.
Este se desarrolld por primera vez para las manufacturas, donde su uso esta hoy muy
extendido. Pero rapidamente se difunde a empresas de servicios o incluso a organizaciones no
empresarias, como las universidades. El calculo de costos basado en la actividad representa a
la vez un concepto diferente del proceso empresarial v diferentes formas de medicion.

La contabilidad de costos-tradicional; desarrollada por primera vez por-general Motors hace
setenta afios, postula que el costo manufacturero total es la suma de los costos de las
operaciones ‘individuales. No obstante, el costo que importa para la competitividad v la
rentabilidad es el del proceso total, y éste es el que el nuevo calculo de costos basado en la
actividad registra y hace manejable. Su premisa basica es que la empresa es un proceso
integrado que se inicia cuando- los suministros, los materiales y los accesorios llegan a la
darsena de carga de la planta y prosigue aun después de que el producto terminado llega al
usuario final. El servicio es uin costo del producio, y lo miismo ia instalacion, aunque la pague
el cliente.

La contabilidad de costos tradicional mide cuanto cuesta hacer algo, por ejemplo, cortar una
rosca de tornillo. El calculo de costos basado en'la actividad también registra el costo de no
hacer, por ejemplo el de los tiempos muertos de una maquina, el de la espera de un accesorio o
una herramienta necesarios, el de las existencias a la espera de su embarque y el de la
elaboracion o descarte de una parte defectuosa. El costo de no hacer, que la contabilidad de
costos tradicional no registra ni puede hacerlo, a menudo es igual al costo de hacer y a veces
lo supera. Por lo tanto, el calculo de costos basado en la actividad no solo genera un control de
costos mucho mas eficiente, sino que permite controlar cada vez mas los resultados.

La contabilidad de costos tradicional supone que tiene que realizarse cierta operacion, por
ejemplo, un tratamiento por calor, y que hay que hacerla donde se hace ahora. El calculo de
costos basado en la actividad pregunta: “;hay que hacerla?. Si es asi, ;cual es el mejor lugar
para hacerla?” . asi, este método integra lo que antes eran varios procedimientos, analisis de
valor, analisis de procesos, administracion de calidad y establecimiento de costos, en un solo
analisis.

Mecdiante ¢l uso de este entfoque, ¢l calculo de costos basado en la actividad puede bajar
sustancialmente los costos de manufacturacion, en algunos casos hasta un terrcio. Es probable,
sin embargo, que su mayor impacto csté cn los servicios. En la mayoria de las compaiiias
manufacturcras, la contabilidad de costos es inadecuada. Pero las industrias de servicios |
bancos, instituciones microtipancicras, tiendas minoristas, hospitales, cscuclas, diarios vy
cstaciones de radio y television, practicamente no ticnen ninguna informacion de costos en
absoluto. El establecimicento del costo basado en la actividad muecstra por qué la contabilidad de
costos tradicional no funciond en las empresas de servicios. No se s
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sean erroneas, sino a que esa contabilidad plantea supuestos equivocados. Las compaiiias de
servicios no pueden partir dei costo de las operaciones individuales, como lo hicieron las
manufactureras con la contabilidad de costos tradicional. Deben partir del supuesto de que hay
un solo costo: el del sistema total. Y se trata de un costo fijo a lo largo de cualquier periodo.
La famosa distincion entre costos fijos y variables, en la que se basa la contabilidad
tradicional, no tiene mucho sentido en los servicios. Tampoco otro de los supuestos de esta
contabilidad tradicional: que el capital puede sustituir el trabajo. De hecho, especialmente en
el trabajo basado en el conocimiento, es probable que la inversion de capital adicional requiera
mas y no menos trabajo. Un hospital que compra una nueva herramienta de diagnostico no
despedira a nadie como resultado. Al contrario tendra que tomar a cuatro o cinco personas
para manejar el nuevo equipo. Otras organizaciones basadas en el conocimiento tuvieron que
aprender la misma leccion. Pero los supuestos de que todos los costos son fijos a lo largo de
un periodo determinado y los.recursos no pueden sustituirse reciprocamente son precisamente
aquellos de.los que parte el calculo de costos basado en la actividad. Al aplicarlos a los
servicios, .empezamos a obtener por primera vez informacion sobre costos y control del
rendimiento.

Los bancos, por ejemplo, han tratado a lo largo de varias décadas de aplicar las técnicas
convencionales de contabilidad de costos a sus negocios, esto es, calcular los costos de las
operaciones y servicios individuales, con resultados casi desdefiables. Ahora empiezan a
preguntarse: “‘;qué actividad esta en el centro de los costos y los resultados?”. Una respuesta:
el cliente. El costo por cliente en cualquier gran area de la actividad bancaria es un costo fijo.
Asi, es el rendimiento por cliente, tanto el volumen de servicios que éste usa como la mezcla
de esos servicios, el que determina costos y rentabilidad. Las tiendas minoristas,
especialmente las de Europa, io saben desde algun tiempo. Suponen que una vez instaladas las
estanterias, su costo es fijo: y la administracion consiste en maximizar el rendimiento de ese
espacio a lo largo de un periodo determinado. Esta atencidon preponderante al control del
rendimiento permitidé que esas tiendas aumentaran su rentabilidad pese a sus precios y

margenes bajos.

En algunas areas, como los laboratorios de investigacion, donde la productividad es dificil de
medir, tal vez, siempre tengamos que basarnos en la evaluacion y el juicio mas que en los
costos. Pero en el caso de la mayor parte del trabajo y los servicios basados en el
conocimiento, debemos desarrollar, en un plazo de diez afos, herramientas confiables para

" medir y administrar los costos y relacionarlos con los resultados.

Reflexionar con mas claridad sobre los costos de los servicios deberia resultar en nuevas
revelaciones sobre los costos de conseguir y conservar clientes en negocios de todo tipo.

Si en Estados Unidos General Motors, Ford y Crysler hubieran utilizado los costos basados en
la actividad, por ejemplo, habrian comprendido antes la futilidad absoluta de sus “guerras
relampago” competitivas de los ultimos veinte afios, en los que ofrecian a los compradores de
autos cero kildometro espectaculares descuentos y solidas retribuciones en efectivo. En
realidad, esas promociones costaron a las tres grandes automotrices enormes cantidades de
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dinero y, peor ain, enormes cantidades de clientes. De hecho, todas resultaron en una caida de
su posicion en el mercado. Pero ni los costos de ios convenios especiales ni sus rendimientos
negativos aparecian en las cifras de la contabilidad convencional de costos de las compaiiias,
de modo que la administracion nunca advirtié los dafios.

Como los japoneses usaban una forma de costos basados en la actividad, si bien bastante
primitiva, Toyota, Nissan y Honda supieron hacer algo mejor que competir con las
automotrices estadounidenses a través de guerras de descuentos, y con ello mantuvieron su
participacion en el mercado y sus ganancias.

8.3.2 De la ficcion legal a Ia realidad economica

Sin embargo, conocer el costo de las operaciones no alcanza. Para competir con éxito en un
mercado global cada vez mas competitivo, una compaiiia tiene que conocer los costos de toda
su cadena cconomica y trabajar con otros integrantes de ésta para administrarlos y maximizar
cl rendimiento. En consceuencia, las empresas empiczan a pasar de determinar exclusivamente
el costo de los que ocurre dentro de sus organizaciones a calcular el de la totalidad del proceso
econémico, en el cual ain la mayor de las compaiiias no es mas que un eslabon.

~Ad s

La entidad legal, ia compaiiia, =s una reaiidad para los accionisias, 10s aciccdoics,
empleados y los recaudadores de impuestos. Pero econémicamente es una ficcion.

Treinta afios atras, Coca Cola concedia franquicias en todo el mundo. Embotelladores
independientes manufacturaban el producto. Hoy, la compaifiia es duefia de la mayoria de las
operaciones de embotellado de Estados Unidos. Pero a los bebedores de Coca, inclusive a los
pocos que conocen ese hecho, no podria importarles menos.

Lo que cuenta en el mercado es la realidad economica, los costos de todo el proceso,
independientemente de quién sea duefio de qué.

Una y otra vez en la historia empresaria, una compaiiia desconocida venida de ninguna parte
logra en pocos afios imponerse a los lideres establecidos, al parecer sin siquiera un resuello. La
explicacion que siempre se da alude a una estrategia, una lecnologia y una comercializacion
superiores, o bien a deficiencias en las manufacturas de la competencia. Pero en todos los
casos, el recién llegado goza de una tremenda ventaja en los costos, por lo comun de alrededor
del 30%. La razon es siempre la misma: la nueva empresa conoce y maneja los costos de toda
la cadena economica y no solo los suyos propios.

Toyota es quizas el ejemplo mas publicitado de una empresa que conoce y maneja los costos
de sus proveedores y distribuidores; todos ellos son, desde luego integrantes de su Keiretsu®'.

*! Keiretsu cs el concepto administrativo por cl que los proveedores de una empresa estin atados a su principal
cliente, por cjcmplo Toyota. en lo que se reficre a la planificacion, el desarrollo de productos, el control de
€0s10s. clc.
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A través de esa red, Toyota maneja el costo total de fabricacion, distribucion y servicio de

sus autos como una Unica corriente de costos. y pone el trabajo donde menos cuesta y mas
rinde.

Los economistas conocieron la importancia de calcular los costos de toda la cadena economica
desde que Alfred Marshall se refirio a ello por primera vez a fines de la década de 1890. Pero
la mayoria del mundo empresarial todavia la considera una abstraccion tedrica, sin embargo,
la administracion de la cadena econémica de costos sera cada vez mas necesaria. En rigor, los
ejecutivos deben organizar y administrar no solo esa cadena sino también todo lo demas, en
especial la estrategia corporativa y la planificacion de productos, como una totalidad
economica, independientemente de los limites legales de las compaiiias individuales.

Una poderosa fuerza que impulsara a las empresas hacia el calculo de costos de la cadena
econdémica sera el paso de los precios fijados por el costo a los costos fijados por los precios.
Tradicionalmente, las compaiiias occidentales empezaban con los costos, les agregaban un
margen de ganancia deseado y llegaban a un precio. Practicaban el método de calcular los
precios mediante los costos. Hace tiempo, Sears y Marks & Spencer adoptaron los costos
fijados por los precios, procedimiento en el que el precio que el cliente esta dispuesto a pagar
determina los costos permisibles, a partir de la etapa del disefio. Hasta hace poco esas firmas
eran las excepciones. En la actualidad, los costos fijados por los precios estan convirtiéndose

en la norma.

Los japoneses lo adoptaron en principio para sus exportaciones. Hoy Wal-Mart y todas las
demas cadenas de descuentos en Estados Unidos, Japon y Europa utilizan ese método. Este es
la base del éxito de Chryler con sus modelos recientes y el del Saturn de General Motors. Sin
embargo, las compaiiias solo pueden emplear el método de los costos fijados por los precios si
conocen y manejan el costo total de la cadena econdémica. !

Las mismas ideas se aplican a la tercerizacion, las alianzas y los emprendimientos conjuntos;
en rigor de verdad, a cualquier estructura que se construya en base a la asociacién y no al
control. Y mas que el modelo tradicional de una compaiiia matriz con subsidiarias de las que
es propietaria exclusiva, son esas entidades las que se convierten cada vez mas en los ejemplos
a seguir para alcanzar el crecimiento, especialmente en la economia global.

Para muchas empresas sera doloroso adoptar el calculo de costos de la cadena economica.
Hacerlo exige sistemas contables uniformes o al menos compatibles en todas las compaiiias
que forman la cadena. No obstante, cada una lleva su contabilidad a su modo y esta
convencida de que su sistema es el unico posible. Por otra parte, la fijacion de costos de la
cadena econOmica requiere que las firmas compartan la informacion, cosa a que la gente
tiende a resistirse, aiin dentro de una misma empresa.

Cualesquiera sean los obstaculos, el.método de los costos de la cadena economica va a seguir
adelante. De lo contrario, aun la empresa mas eficiente padecera una creciente desventaja de

costos.
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8.3.3 Informacién para!l

A las empresas se les paga para crear riqueza, no para controlar costos. Pero las mediciones
tradicionales no reflejan este hecho. A los estudiantes de contabilidad de primer afo se les
ensefia que el balance revela el valor de liquidacion de la empresa y proporciona a los
acreedores informacion sobre el peor caso posible. Pero por lo comin las empresas no se
manejan para ser liquidadas. Tienen que administrarse como negocios en marcha. esto es. para
la creacion de riqueza.

Hacerlo requiere cuatro conjuntos de herramientas de diagnostico: informacion basica,
informacion sobre la productividad, informacion sobre la capacidad e informacion sobre la
asignacion de recursos escasos. Sumados, constituyen ¢l equipo de herramientas del ¢jecutivo
para administrar la empresa actual -

a) Informacion basica

El conjunto mas antiguo y ampliamente usado de herramientas de diagnostico de la
adminisiracion son ias proyecciones del flujo de caja y la iiquidez y mediciones reguiares.
como la proporcion entre los inventarios de los concesionarios y ias ventas de autos nuevos, la
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proporciones entre las cuentas pendientes durante mas de seis meses, las cuentas totales y las
ventas. Estos datos pueden asemejarse a las mediciones tomadas por un médico en un examen
fisico de rutina: peso, pulso, temperatura, presion’'sanguinea y analisis de orina. Si las lecturas
son normales, no nos dicen mucho. Si son anormales, indican un problema que es necesario
identificar y tratar. Esas mediciones pueden denominarse informacion basica.

b) Informacion sobre la productividad

El segundo conjunto de herramientas para el diagnostico empresario se refiere a la
productividad de recursos clave. La mas antigua de ellas, cosecha de la segunda guerra
mundial, mide la productividad del trabajo manual. Ahora se estad desarrollando lentamente
mediciones, aunque todavia muy primitivas, para la productividad del trabajo basado en el
conoc1m1ento y el trabajo en los servicios. Sin embargo, medir la productividad de |
tlabajadores ya sean manuales o administrativos, ya no nos proporciona una mformacmn
adecuada sobre la productividad. Necesitamos datos sobre la productividad de los factores
totales.

Esto explica la creciente popularidad del analisis del valor agregado economico (AV AE). Este
se basa en algo que conocemos desde hace mucho: lo que generalmente llamamos ganancias a
reclamar, el dinero dejado en acciones de servicios, no es ganancia en absoluto y puede llegar
& ser enl su mayor parte un costo genuino. Mientras una empresa no pague un dividendo que
sea mayor que su costo de capital, opera en pérdida. No importa que pague impuestos como si
tuviera una auténtica ganancia. Aun devuelve a la economia menos de¢ lo que consume en
recursos. No cubre todo su costo a menos que la ganancia informada supere ¢l costo de capital,
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Hasta entonces, no crea riqueza; la destruye. De acuerdo a esa medicion, de paso, pocas
empresas estadounidenses han sido rentables desde la segunda guerra mundial.

Al medir el valor agregado en todos los costos, incluido el del capital, el AVAE mide, en
sustancia, la productividad de todos los factores de produccion. Por si solo no nos dice por qué
cierto producto o servicio no agrega valor o qué hacer con él. Pero nos muestra lo que
necesitamos averiguar y nos advierte que hay que tomar medidas. EI AVAE deberia usarse
también para averiguar qué es lo que funciona. Muestra, en efecto, qué producto, servicio,
operacion o actividad tienen una productividad desusadamente alta y agregan un valor
inusualmente elevado. Debemos preguntarnos, entonces: “jqué podemos aprender de estos
éxitos?’

La mas reciente de las herramientas empleadas para obtener informacion sobre la
productividad es el cotejo de resultados (benchmarking): comparar el propio desempeifio con el
mejor desempefio en la industria o, ain mas conveniente, con el mejor del mundo. El cotejo de
resultados supone correctamente que lo que hace una organizacion también puede hacerlo
cualquier otra. Supone correctamente que cualquier empresa tiene que ser globalmente
competitiva. Supone, también con acierto, que ser al menos tan bueno como el lider es un
prerrequisito para ser competitivo. En conjunto, el AVAE y el cotejo de resultados aportan las
herramientas de diagnoéstico para medir la productividad de la totalidad de los factores y
administrarla.

¢) Informacion sobre la capacidad

Un tercer conjunto de herramientas sc ocupa dc las capacidades. El liderazgo se apoya en la
capacidad de hacer algo que otros no pueden hacer en absoluto o consideran dificil realizar
aun en un pobre nivel. Se basa en las capacidades centrales que combinan el valor del mercado
o el cliente con una aptitud especial del productor o proveedor.

Algunos cjemplos: la aptitud de los japoneses para miniaturizar los componentes clectrénicos,
que se basa en su tradicion artistica tres veces centenaria de pintar paisajes en una diminuta
caja laqueada llamada inro y tallar todo un zoologico en un boton aiin mas diminuto, llamado
netsuke, que sostiene la caja en el cinturon de quien la lleva; o la aptitud casi Unica que
General Motors ha tenido durante ochenta afios para hacer adquisiciones; o la de Marks &
Spencer, también unica, para elaborar comidas refinadas, envasadas y listas para consumir,
para bolsillos de clase media. ;Pero como puede uno identificar las capacidades centrales que
ya posee y las que necesita la empresa para asumir y conservar una posicion de liderazgo?
. Como averigua si su capacidad central se esta fortaleciendo o debilitando? ;O si sigue siendo
la capacidad central adecuada y qué cambios podria necesitar?

Hasta ahora, la discusion sobre las capacidades centrales ha sido en gran medida anecddtica.
Pero una serie de compaiiias medianas altamente especializadas, un productor farmacéutico
sueco y un productor estadounidense de herramientas especiales, para nombrar dos, estan
desarrollando la metodologia para medirlas y manejarlas.
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El primer paso es rastrear cuidadosamente nuestro propio desempefio y el de nuestros
competidores, buscando especialmente éxitos y malas actuaciones inesperadas en areas en que
deberia habernos ido bien. Los éxitos demuestran qué es lo que el mercado valora y esta
dispuesto a pagar. Indican en qué Jugar la empresa disfiuta de una posicion de liderazgo. Los
no éxitos deberian verse como el primer indicio de que el mercado estd cambiando o bien de
que las capacidades de la compaiiia se estan debilitando.

Este analisis permite un reconocimiento temprano de las oportunidades.

Micnlras rastreaba cuidadosamente los éxitos inesperados, un labricante estadounidense de
herramientas comprobo, por ejemplo, que pequefios negocios japoneses de maquinarias
compraban sus productos de alta tecnologia y precio elevado aunque no los habia disefiado
pensando en ellos y ni siquiera se los habia ofrecido. Esto permitio a la empresa reconocer una
nueva capacidad central: sus productos eran taciles de mantener y repara pese a su
complejidad técnica. Cuando ese conocimiento se aplico al disefio de los productos, la
coimpafiia obtuvs el liderazgo en los mercados de pequefias plantas y negocios de maquinarias
de Estados Unidos y Europa, enormes plazas donde antes practicamente no tenia presencia.

Las capacidades centrales son diferentes en cada organizacion; por decirlo asi, forman parte de
la personalidad de una organizacién. Pero todas, no solo las empresas, necesitan una capacidad
s central: la innovacion. Y todas deben tener una forma de registrar y evaluar su desempeiio
innovador. En las organizaciones que ya lo hacen, entre ellas varios sobresalientes productores
tarmacéuticos, el punto de partida no es el desempefio de la propia firma, sino un cuidadoso
registro de las innovaciones en todo su campo durante un periodo determinado. ;Cuales de
ellas fueron verdaderamente exitosas?;Cuantas fueron nuestras? ;Se adecua nuestro
desempefio a nuestros objetivos?; A la direccion del mercado?; A nuestra posicion en €l7; A
nuestros gastos en.investigacion?;Nuestras innovaciones mas exitosas se sitiian en las areasde
mayor crecimiento y oportunidad?;,Cuantas de las innovaciones realmente importantes
pasamos por alto?;Por qué?;Por qué no las vimos?;O0 por qué las vimos pero las
desechamos?;0 acaso pof qué metimos la pata en ellas?;Somos Eficientes al convertir una
innovacion en un producto comercial? Hay que admitir que buena parte de ello es mas
evaluacion que medicion. Plantea preguntas en vez de contestarlas, pero se trata de las
preguntas adecuadas.

d) Informacion sobre la asignacion de recursos

La ultima area en que se necesita una informacion diagnostica para administrar la empresa
actual a fin de crear riqucza es la asignacion de recursos escasos: capital y personas
preparadas. Las que convierten en accion toda la informacion que una administracion tiene
sobre su empresa y determinan si ésta cumple un buen o un mal papel.

General Motors desarroll6 ¢l primer proceso sistematico de asignacion de capitales hace unos
setenta afios. En la actualidad, practicamente todas las empresas tienen un proceso similar,
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pero pocas la usan correctamente. Lo caracleristico ¢s que midan sus asignaciones propuestas
de capital mediante uno o dos de los siguientes criterios: utilidad de la inversion. periodo de
reembolso, flujo de caja o valor descontado presente. Pero desde hace tiempo. a principios de
los afios treinta, sabemos que ninguno de éstos es el método correcto. Para entender una
inversidn propuesta, una compaifiia necesita considerar los cuatro. Sesenta afios atras. ¢so
habria requerido una incesante manipulacion de numeros. Hoy, una computadora portatil
puede proporcionar los datos en pocos minutos. También sabemos desde hace sesenta afios
que los administradores nunca deben considerar aisladamente una asignacion propuesta de
capitales, sino escoger. en cambio, los proyectos que muestren una mejor relacion entre
oportunidades y riesgos. Eso requiere un presupuesto de asignacion de capitales que presente
las opciones, cosa que demasiadas empresas tampoco lo hacen.

Lo mas grave, sin embargo, es que la mayoria de los procesos de asignacion de capital ni
siquiera procuran obtener dos elementos vitales de la informacion:

e ;Qué pasara si la inversion propuesta no logra generar los resultados prometidos. como
sucede tres de cada cinco veces? jLa compaiiia sufrira un serio perjuicio o sera a penas
un rasguio sin consecuencias?

e Si la inversion en exitosa, y especialmente s1 lo es mas de lo esperado, {que nos
comprometera a hacer?

Ademas, una solicitud de asignacion de capitales requiere plazos especificos: ;cuando
debemos esperar resultados y cuales son éstos? Luego es necesario comunicarlos y analizarlos:
éxitos, casi éxitos, casi fracasos y fracasos. No hay manera mas apropiada de mejorar el
desempefio de una organizacion que comparar los resultados de la erogacion de capital con las

promesas y expectativas que,condujeron a autorizarla.

El capital, sin embargo, es solo un recurso clave de la organizacion, y de ningun modo el mas
escaso. Los recursos mas escasos en cualquier organizacion son las personas preparadas.

En las empresas, pero también en universidades, hospitales y organismos gubernamentales, los
nombramientos con expectativas especificas en cuanto a las metas que debe alcanzar el
gdesignado y una evaluacion sistematica de los resultados, son virtualmente desconocidos. En
el esfuerzo por crear riqueza, los administradores deben asignar los recursos humanos tan
deliberada y meditadamente como lo hacen con cl capital. Y los resultados de esas decistones
deben registrarse y estudiarse con el mismo cuidado.

8.3.4 ;Dodnde estan los resultados?

Esos cuatro tipos de informacion solo nos hablan de los negocios actuales. Informan y
orientan la tactica. En cuanto a la estrategia, necesitamos una informacion organizada sobre el
medio ambiente. La estrategia tiene que basarse en informacion sobre mercados, los clientes y
los no clientes; la tecnologia en nuestra propia industria y en otras; las finanzas mundiales: v la
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cambiante economia mundial. Puesto que alli es donde estan los resultados dentic de una
organizacion solo hay nicleos generadores de costos. El inico nicleo generador de ganancias
es un cliente cuyo cheque no ha rebotado.

Los grandes cambios siempre se inician fuera de la organizacion. Un minorista puede saber
mucho sobre la gente que compra en sus tiendas. Pero independientemente de éxito que tenga,
nunca tiene como clientes mas que a una pequefia pocion del mercado; la gran mayoria son no
clientes. Los-cambios basicos siempre empiezan y cobran importancia con ellos. Al menos la
mitad de las tecnologias importantes que transformaron una industria en los ltimos cincuenta
afios fueron de procedencia externa. Las obligaciones comerciales, que revolucionaron las
finanzas en Estados Unidos, no se originaron en los bancos. La biologia molecular y la
ingenieria genética no fueron desarrolladas por la industria farmacéutica. Aunque la gran
mayoria de las empresas sigan actuando solo local o regionalmente, todas enfrentan, al menos
potencialmente, la competencia global de lugares que antes ni siquiera escucharon nombrar.

Una seria causa de fracaso empresarial es el supuesto corriente de que las condiciones,
impuestos, legislacion social, preferencias del mercado, canales de distribucion, derechos de
propiedad intelectual y muchas otras, deben ser lo que creemos que son o, al menos, o que
creemos que deberian ser.

Un sistema de informacion adecuado tiene que incluir elementos que hagan que los ejecutivos
cuestionen ese supuesto. Debe llevarlos a hacerse las preguntas adecuadas, y no alimentarlos
meramente con la informacion que esperan. Eso presupone, en primer lugar, que los ejecutivos
sepan qué informacion necesitan. Exige ademas que la obtengan regularmente. Por ultimo,
requiere que integren sistematicamente la informacion a su toma de decisioncs.

8.4 La informacion que los ejecutivos necesitan para su trabajo

Gran parte de la nueva tecnologia ha consistido en equipos de procesamiento de datos para el
individuo. Pero en lo que respecta a la informacion, se prestd atencidon principalmente en lo
referente a la empresa. Pero la informacion destinada a los ejecutivos, y a decir verdad, a todos
los trabajadores del conocimiento, para su propio trabajo puede ser mucho mas importante.

Para el trabajador del conocimiento en general, y en especial para los ejecutivos, la
informacion es el recurso clave. Esta crea incesantemente un vinculo con sus compaiieros y
con la organizacion y su “red”. En otras palabras, es la informacion la que posibilita que los
trabajadores del conocimiento hagan su trabajo.

En estos momentos resulta claro que nadie puede proporcionar la informacion que necesitan
los trabajadores del conocimiento y en especial los ejecutivos, excepto ellos mismos. Pero
hasta ahora pocos ejecutivos han hecho un esfuerzo importante por decidir qué necesitan y
menos ain como organizarlo. Tienden a confiar en que los productores de datos, los
profesionales de la TI y los contadores, tomaran las decisiones por ellos. Pero los productores
de datos no tienen manera alguna de saber qué datos necesitan los usuarios para convertirlos
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en informacién. - Solo el trabajador del conocimiento y especialmente el ejecutivo,
individualmente considerados, pueden transformar los datos en informacion. Y solo los
trabajadores del conocimiento y en especial ios ejecutivos pueden decidir individualmente
como organizar su informacidn para que se convierta en la clave de una accion eficaz.

Para producir la informacidon que necesitan para su trabajo, i0s ejecutivos tienen que empezar
con dos preguntas: ;qué informacién debo a las personas con quienes trabajo y de quienes
dependo?;l*. n qué forma?; Yen qué marco temporal?

/Qué informacién necesito yo mismo?;De quién?;En qué forma?;Y en qué marco temporal?

Estas dos preguntas estan intimamente conectadas. Pero son diferentes. Qué debo es la
primera porque establece las comunicaciones. Y si éstas no se establecen, no habra
informacién que vuciva a los ejecutivos.

Lo sabemc¢. s desde que Chester Barnard (1880-1961) publico su libro pionero 'Fhe Functions
ol'the executive, en 19. 8. No obstante. si bien la obra de Barnard suscita elogios universales,
ha tenido poca influencia practica. Para él la comunicacién era vaga y general. Eran las
relaciones humanas y personales. Lo que hace que la comunicacion sea eficaz en el lugar de
trabajo, debe concentrarsce en algo que es exterior a la persona. [1ay que centrarlo en una tarea
y un desafio en comun. Flay que centrarlo en el trabajo.

Y al preguntar: “;a quiénes debo informacion, para que ellos puedan hacer su trabajo?”, las
cornunicaciones se centran en la tarea y el trabajo en comun. Se vuelven eficaces. La primera
pregunta, en consecuencia (como en cualquier lc,lduon clicaz), no es “;q1:é quicro y necesilo
yo?”, sino “;qué necesitan los otros de mi?” y “jquiénes son esas otras personas?”. Solo
entonces pueden plantearse estos interrogantes: ““; Qué informacion necesito? ;De quién? ;En
qué forma? ;En qué marco temporal?”

Los ejecutivos que formulan esas preguntas pronto descubren que poco de la informacién que
necesitan proviene del sistema de informaciones de su propia empresa. Parte de ella sale de la
contabilidad, aunque en muchos casos es preciso repensar, reformular y reordenar los datos
contables para que puedan aplicarse al trabajo del ejecutivo. Pero buena parte de la
informacidén que éste necesita para su trabajo procedera, como ya se dijo, de afuera, y habra
que organizarla de manera separada y diferenciada del sisiema de informacion interno.

La unica que puede responder las preguntas “;qué debo a modo de informacién? ja quién? jen
qué forma?“ es la otra persona. Por lo tanto, el primer paso para obtener la mformamon que los
ejecutivos necesitan para su trabajo es dirigirse a todas las personas con que trabajan: todos
aquellos de quienes dependen: todos los que necesitan saber que estan haciendo, y

preguntarles. Pero antes de preguntar, uno debe estar preparado Para responper. Puesto que
-aotra personn volvera. debe hacerlo y preguntara: . De alli que, en primer lugar, el ejecutivo tenga
que reflex.ionar en profunaidaa sobre ambas
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preguntas, para empezar luego por dirigirse a los otros y pedirles que, antes que nada, ies digan
qué les debe.

Ambas preguntas, “;qué debo?” y “iqué necesito?”, parecen engafiosamente simples. Pero
quien las formule pronto comprobara que responderlas exige mucha reflexion. Mucha
experimentacion y mucho trabajo duro. Y las respuestas no se dan de una vez y para siempre.
En realidad, estas preguntas deben plantearse una y otra vez, mas o menos cada 18 meses.
También hay que hacerlas cada vez que se produce un cambio real, por ejemplo, en la teoria
de los negocios de la empresa, en el trabajo y la misidén individuales o en los trabajos o
misiones de otras personas.

Pero si los individuos hacen estas preguntas con seriedad, pronto lograran entender ambas
cosas, lo que necesitan y lo que deben. Y podran ponerse a organizarlas.

8.4.1 Organizar la informacion

Si no esta organizada, la informacion no es mas que datos. Para ser significativa, es preciso
organizarla. Sin embargo, no resulta claro en absoluto de qué forma son significativos ciertos
tipos de informacion, y en particular de qué forma lo son para nuestra tarea. Ademas, es

posible que la misma informacion deba organizarse de diferentes maneras con diferentes
objetivos.

Aqui hay un ejemplo. Desde que Jack Welch asumid como director ejecutivo en 1981, la
compaiiia General Electric, generd mas riqueza que cualquier otra empresa en el mundo. Uno
de los principales factores de este éxito tue que organizo la misma informacion sobre el
desempefio de cada una de sus unidades de negocios de manera diferente para diferentes
finalidades. Mantuvo los tradicionales intormes de tinanzas y comercializacion, la forma en
que la mayoria de las firmas evaltan sus negocios mas o. menos una vez por aiio. Pero los
mismos datos se organizaron igualmente en funcion de una estrategia de largo alcance, vale
decir, para mostrar éxitos y fracasos inesperados, pero también donde los hechos reales
diferian sustancialmente de lo esperado. Una tercera forma de organizarlos consistid en
concentrarse en el desempefio innovador de la empresa, lo que se convirtid en un factor
fundamental para determinar las compensaciones y bonificaciones para el gerente general y
los cargos superiores de una unidad de negocios. Por ultimo, esos mismos datos s
reorganizaron con el fin de que mostraran como trataban y desarrollaban a la gente la unidad
de negocios y su direccion, cosa que paso luego a ser un factor clave para decidir el ascenso de
un ejecutivo, y en especial el del gerente general de una unidad.

De acuerdo a la experiencia, no hay dos ejecutivos que organicen la misma informacion de la
misma manera. Y ésta debe organizarse del modo en que aquéllos trabajan individualmente.
Pero hay algunas metodologias basicas para hacerlo.

Una es el hecho clave. ;Qué hechos, porque por lo comun hay mas de uno, son las “bisagras”
de las que el resto de mi desempefio depende primordialmente?. El hecho clave puede ser
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tecnologico: el éxito de un proyecto de investigacion. Puede tener que ver con la gente v su
desarrollo. O con la presentacion de un nuevo producto o un nuevo servicio para clerios
clientes cruciales. Puede consistir en ganar nuevos clientes. En gran parte, cada ejecutivo
tendra que decidir por su cuenta cudl es el hecho clave. De todas formas, se trata de una
decision que debe discutirse con las personas de que aquél depende. Tal vez sea la cosa mas
importante por la que cualquier integrante de una organizacion tiene que ponerse en coutacto
con las personas con quienes trabaja y especialmente con su propio superior.

Otro concepto metodologico clave proviene de la moderna teoria de la problabilidnd. Se trata
del concepto en que se basa, por ejemplo, la administracion de la calidad total. Es la diferencia
entre las fluctuaciones normales dentro del espectro de distribucion normal de probabilidades
y el acontecimiento excepceional. En la medida en que las (Tuctuaciones.se mantengan dentro

de esa distribucion normal de'probabilidades para un tipo determinado-de-acontecimiento (por— -

ejemplo, la calidad de un proceso de manufacturacion), no se toma ninguna medida. Dichas
fluctuaciones son datos y no informaciones. Pero la excepcion, que estd fuera de la
distribucion aceptada de probabilidades, es informacion. Exige medidas.

Otra metodologia basica para organizar la informacion procede de La teoria del fendmeno
umbral, fundamento de la psicologia de la percepcion. Fue un fisico aleman, Gustav Fechner
(1801-1887), quien -advirtid por-primera vez que no percibimos una sensacion, por ejemplo, un
pinchazo con un alfiler, hasta-que alcanza cierta intensidad, es decir, mientras no supera un
umbral de percepcion. Muchos fenomenos siguen la misma ley. En realidad, no son
“fenomenos”. Son datos, mientras no lleguen a la determinada intensidad y superen el umbral
de percepcion.

Tanto en el trabajo como en la vida personal, esta teoria se aplica a muchos sucesos y nos
permite organizar los datos como informacion. Cuando hablamos de una “‘recesion™ en la
economja, hablamos de un fenomeno de umbral: una caida de las ventas y las ganancias se
transforma en recesion cuando supera cierto umbral, por ejemplo, cuando se prolonga mas alia
de cierto tiempo. De manera similar, una enfermedad se convierte en “cpidemia”™ cuando. cn
determinada poblacion, cruza y supera cierto umbral.

Este concepto es particularmente util para organizar la informacion sobre los sucesos
personales. Acoritecimientos tales como accidentes, irastornos, qucjas, elc.. se tornan
significativos cuando pasan un umbral determinado. Pero lo mismo cs valido para cl
desempefio innovador en una compafia, con la salvedad de que en cste caso el umbral
perceptivo es el punto por debajo del cual una caida de esa actitud mnovadora sc¢ vuelve
relevante y exige tomar medidas. El concepto del umbral es en lineas generales uno de los mas
atiles para determinar cuando una secuencia de hechos sc convierte en una “tendencia™ v exige
atencion y probablemente medidas, y cuando los acontecimientos, aunque parezcan
espectaculares, no son en si mismos particularmente significativos.

Por ultimo, no pocos ejecutivos han comprobado que la unica manera de organizar con
. . i P . . ~ -
eficacia la informacion es simplemente establecer que se los informe sobre lo inusual.
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Un ejemplo es la “carta al gerente” (que durante muchos afios se introdujo con éxito en
numerosas organizaciones). La gente que trabaja con un gerente le escribe una carta mensual
en la que le informan de algo desusado e inesperado dentro de su esfera de trabajo y accion.
La mayoria de estas cosas “inusuales” puede descartarse sin inconvenientes. Pero una y otra
vez aparece un suceso “excepcional” que esta al margen del espectro normal de la distribucion
de probabilidades. Una y otra vez hay una concatenacion de hechos, insignificantes en el area
de cada informante, pero significativos si se toman en conjunto. Una y otra vez, las cartas a la

gerencia sacan a relucir un patron al que hay que tomar atencion. Una y otra vez transmiten
informacion.

8.4.2 Sin sorpresas

Ningun sistema disefiado por trabajadores del cénocimiento, y especialmente por ejecutivos,
para aportar]es la informacién que necesitan en 8u trabajo, sera perfecto. Pero con el paso de
los afios mejoraran constantemente. Por otra parte, la prueba definitiva de uno de tales
sistemas es que no haya sorpresas. Antes de que los sucesos adquieran significacion, los
gjecutivos se adaptan a elios, ios analizan, los entienden y tomarn {as iiedidas pertinentes.

Un cjemplc son las tres o cuatre, muy pocas, en efecto, instituciones financieras
estadounidenses que, a fines de los afios noventa, no se vieron sorprendidas por el derrumbe
de Asia Continental. Habian reflexionado profundamente sobre el significado de la

“informacion” relacionada con las. economias y las monedas asiaticas. Habian eliminado
gradualmente toda la que recibian de sus subsidiarias y afiliadas en esos paises, ya que,
empezaban a advertirlo, solo se trataba de “datos”. En lugar de ello, comenzaron a organizar
su informacion sobre cosas como la relacion entre la inversion fija y la cartera de inversiones

en esos paises y la proporcion entre esa cartera (es decir, los préstamos a corto plazo) y la
balanza nacional de pagos, y con ello el monto disponible para servir la deuda externa proxima

a vencer. Mucho antes de que estas proporciones se volvieran tan destavorables que hicieron
inevitable el panico en Asia Continental, estos ejecutivos habian comprendido lo que iba a
suceder. Se dieron cuenta de que tenian que decidir si retirarse de esos paises para favorecer
un crecimiento a corto plazo o permanecer en ellos en beneficio de estrategias de muy largo
término, y muy riesgosas. En otras palabras, comprendieron cuales son los datos econémicos
significativos con respecto a los paises emergentes, los organizaron como informacion y
decidieron qué medida tomar mucho antes de que ésta se hiciera imperiosa.

En contraste, la mayoria de los paises latinoamericanos, europeos y asiaticos que hacian
negocios en Asia Continental y/o invertian en ella, confiaron en los “datos™, esto es, en lo que
les informaba su propia gente en esos paises. Esto resultd no ser informacion en absoluto, pero
solo los ejecutivos que habian pasado varios afios haciéndose la pregunta *“;qué informacion
es significativa en relacion con nuestros negocios en Tailandia o Indonesia?” estaban
preparados.
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La finalidad de la informacion no es el conocimiento. Es estar en condiciones de tomar la
medida adecuada.

3.4.3
El ejempio de las empresas de los paises desarroilados que se vieron sorprendidas por el
derrumbe de las economias emergenles de Asia Continental destaca la importancia de obtener
informacion externa significativa.

"Para el ejecutivo, en definitiva. soio hay un modo de conseguirla: ir personalmente afuera. No
importa cuan buenos sean ivs Informes: no lmporta cuan adecuada la teoria econdomica o
financiera que le sirve de sustento: nada supera la observacion personal y directa, y de manera
tal que sea una observacion verdaderamente externa.

L.as cadenas~inglesas de supermercados trataron una y otra vez de instalarse en la vecina
Irlanda. con-imuy poco éxito. La principal cadena del rubro en ese pais es Super-Quinn,
inictada y manejada por Fergai Quinn. Su secreto no consiste en tener mejor mercaderia o
precios mas bajos, sino en que tanto el como todos ios ejecutivos de su compaiia tienen que
pasar dos dias por semana fuera de sus oficinas. Un dia lo dedican a una tarea concreta en un
supermercado. por ejemplo. atender una caja, actuar como gerentes de alimentos perecederos.
etc. Y el otro io pasan en ias tiendas de ios competidores, observando, escuchando, habiando
con los empleados y ciientes de aquéllos.

La empresa estadounidense mas grande de suministro de materia hospitalario fue construida
por un director ejecutivo que pasaba cuatro semanas anuales. en dos periodos de dos semanas
cada uno, reempiazando a un vendedor de vacaciones. Exigia que todos los ejecutivos de ka
compaiiia hicieran lo mismo. Cuando el vendedor habitual regresaba. el cliente, por ejemplo,
la monja encargada de las compras del hospital catolico, siempre ie decia: “jquien es el
bobalicon que ocupd tu fugar? Siempre andaba preguntando por que les compro cosas a otros
proveedores y no a ustedes, y nunca parecia muy interesado en conseguir un pedido de lo que
ustedes venden™. Pero ese era precisamente el sentido del ejercicio.

Como lo senala una observacion muy vieja. pocas cosas mejoran mas el desempeno de un
medico que ser paciente en un hospital durante dos semanas.

La investivacion de mercado, los vrupos focalizados y cosas por el estilo son muy valorados, Y es
justo que asi sea. Sin embargo, siempre se concentran en los productos de la empresa. Nunca en

lo que compra o interesa al cliente. La ynica manera de conseguir verdadera informacion externa
es que uno mismo sea el cliente, vendedor, paciente. Y a1 esa informacion sigue estando
lmitada, desde luego, a nuestros propios clientes v no clientes. ;Que otra informacion sobre el

exterior necesitan no obstante los ejecutivos para hacer su trabajo> ;Y como pueden obteneriar)
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A largo plazo, esa informacién sobre el exterior puede ser la mas importante que necesiten los
ejecutivos para hacer su trabajo. Al mismo tiempo, es la unica que todavia hay que organizar.
Esta informacién es el fundamento de la accion apropiada. Los ejecutivos deben saber qué
informacién necesitan para su trabajo, qué informacién deben a otros; y en el desarrollo
sistematico de los métodos que transforman el caos de los datos del universo en informacion
organizada y focalizada para su trabajo y su mision.
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CAPITULO N9

CALCULQ DEL COSTO UTILIZANDO EL MODELO ABC

9.1 iniroduccion

Un fendmeno bastante generalizado en las empresas es la insuficiencia en el sistema y
registro de los costos, 1o cual nos permite saber con precision los gastos de produccidon en cada
linea de produccion o servicio, asi como las partidas o elementos que forman en el mismo,
factor que constituye el aspecto fundamental para lograr resultados economicos favorables.

Para que una empresa cuente con una direccion eficiente, es imprescindible garantizar un
control preciso de los recursos con que cuenta la entidad, un registro adecuado de los hechos
economicos que permitan conocer lo que cuesta producir como renglon y analizar
periddicamente los resultados obtenidos para determinar los factores que estan incidiendo en
los mismos a fin de tomar las decisiones que correspondan.

Para el logro de esta accion se requiere de una voluntad y estilo de direccion que obligue a
registrar los costos, con una base metodologica v de control adecuado mediante mecanismos
agiles con un elevado grado de confiabilidad, por lo tanto se puede plantear que es necesaria la
implantacion de un Sistema de Costos en dicha empresa donde se determine el costo real para
cada actividad.

Después de un siglo o mas de confianza en los procedimientos tradicionales de la contabilidad
del costo, los gerentes perciben a menudo la distorsion de la rentabilidad verdadera de

productos y clientes, debido a los métodos arbitrarios para la distribucion de los gastos v los

costos indirectos de los sistemas tradicionales. Atn asi los sistemas de costos tradicionales
predominan, a pesar de que el nuevo entorno competitivo crea la necesidad imperiosa de un

sistema de gestion capaz no solo de reducir los costos sino de permitir la toma de decisiones
no solo a corto plazo sino a largo plazo también.

En todo este proceso de cambio del entorno empresarial, esta necesidad de las empresas no se
resuelve con el sistema de costo tradicional, atun contando con la posibilidad en recursos,
debido a su incapacidad en cumplir los objetivos basicos que tradicionalmente se le han
atribuido y por consiguiente estos sistemas tradicionales requieren ser complementados con
esquemas mas modernos . que solucionen las principales deficiencias del sistema de gestion
actual.

En todo este proceso de cambio, la perspectiva de desarrollo de la empresa es la aplicacion de
un enfoque al cliente como meta para alcanzar y mantener la rentabilidad a partir de un control
eficaz de sus costos, que permita disminuir los gastos e incrementar el margen econémico a
traves de un mejor estudio de los clientes y servicios para el establecimiento de una politica de
servicio adecuada segtin las caracteristicas del proceso en siy su entorno.



196

Los Sistemas de Costos por Actividades, conocidos por la denominacion anglosajona como
“Activity Based Costing” (ABC) se presentan como una herramienta util de analisis del costo
y seguimiento de actividades, factores relevantes para el desarrollo y resultado final de la
gestion empresarial. La localizacion de los mercados y las exigencias de los clientes obligan a
la organizacidén a disponer de la informacion necesaria para hacer frente a las decisiones
coyunturales.

Este sistema permite la asignacion y distribucion de los diferentes costos indirectos de acuerdo
a las actividades realizadas, identificando el origen del costo de la actividad, no sélo para la
produccion sino también para la distribucion y venta, contribuyendo en la toma de decisiones
sobre lineas de productos, segmentos de mercado y relaciones con los clientes.

Los sistemas de costos basados en las actividades basan su fundamento en que las distintas
actividades que se desarrollan en la empresa son las que consumen los recursos y las que
originan los costos, no los productos, cstos solo demandan las actividades necesarias para su
obtencion. La empresa reorganiza ia gestion de sus costos, asociando estos a sus actividades.
El costo del producto o servicio se obtiene como la suma de los costos de las actividades que
intervienern e el Proceso.

l.as actividades son ahora ¢l centro del sistema contable y no los productos. Eistos pierden
protagonismo como unico objetivo de costo, es decir, el ABC emerge como un sistema de
gestion integral y no como un sistema de cuyo objetivo prioritario es el calculo del costo del
producto

Los sistemas ABC imputan los costos a los productos en funcion de la demanda de actividades
a lo largo de todo su ciclo de vida. Las bases de imputacidon de los costos en un sistema ABC
estan relacionadas con la medicidén de las actividades desarrolladas. No solo cambia la
naturaleza de los criterios de imputacion de los costos, sino también el numero de bases
utilizadas para imputar los mismos a los productos.

El ABC mide el alcance, costo y desempefio de recursos, actividades y objetos de costo. Los
recursos son primero asignados a las actividades y luego estas son asignadas a los objetos de
COsto segun su uso. Los recursos no cuestan, cuestan las actividades que hago con ellos.

Los beneficios especificos y los usos estratégicos de esta informacion son:

Costos mas exactos de los productos permiten mejores decisiones estratégicas relacionadas
con:

1) Determinar el precio del producto.
i) Combinar productos.
ii1) Elaborar compras.
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iv) Invertir en investigacion y desarrollo.
v) Mayor visidon sobre las actividades realizadas (debido a que ABC traza el mapa de las

actividades y remite los costos a las mismas) le permite a una empresa:

a. Concentrarse mas en la gestion de las actividades, tal como mejorar la
eticiencia de las actividades de alto costo
b. ldentificar y reducir las actividades que no proporcionan valor agregado

El modelo de costeo basado en actividad requiere desarrollar una "red" que permita
comprender como los productos “consumen" actividades y estas a su vez "gastan" los
recursos.

Las actividades son ahora el centro del sistema contable y no los productos. Estos pierden
protagonismo como unico objetivo de costo, es decir, el ABC emerge como un sistema de
gestion integral y no como un sistema de cuyo objetivo prioritario es el calculo del costo del
producto

Los sistemas ABC imputan los costos a los productos en funcion de la demanda de actividades
a lo largo de todo su ciclo de vida. Las bases de imputacion de los costos en un sistema ABC
estan relacionadas con la medicion de las actividades desarrolladas. No so6lo cambia la
naturaleza de los criterios de imputacion de los costos, sino también el nimero de bases
utilizadas para imputar los mismos a los productos.

Los defensores del ABC sefialan que este sistema favorece el control y ahorro de costos,
puesto que puede utilizarse para identificar y suprimir las actividades inutiles. Estas pueden
definirse como aquellas que se llevan a cabo en la elaboracion de un producto o servicio y que
pueden ser eliminadas sin menoscabo de la naturaleza de este. Su eliminacién supone la
omision de elementos que no afiaden valor. En relacion con las mismas ideas se puede afiadir
otro proposito para el que puede servir el ABC, el de contribuir significativamente al proceso
de planificacion estratégica de la empresa.

Este sistema permite realizar un analisis de la eficiencia en los procesos desde el momento que
permite definir el “mapa de actividades”, que informa no solo de lo que cuesta el servicio,
sino de como se esta prestando el servicio, de cuanto cuestan las actividades.

En la perspectiva del analisis se piensa que la consideracion de las actividades como
auténticos causantes de los costos y las indagaciones de sus relaciones con sus servicios,
puede ofrecer ventajas en la eliminacion de despilfarros en la utilizacion de los recursos, a
traves de una mejora continua en su ejecucion y la consecucidon de otros propositos derivados
del analisis de la eficiencia y la eficacia apoyados en las actividades y en los inductores de
Ccostos.

El apoyo informatico del que pueden disponer los sistemas contables es el que propicia la
aplicacion de los modelos que precisan mayor nimero de datos y de analisis de los mismos
como es el caso del sistema ABC. Este mayor desarrollo de las tecnologias para el tratamiento



198

de la informacion es muy importante para solucionar algunas de las limitaciones, que en

relacion con el control de gestion se atribuian a los sistemas de costos tradicionales. Se piensa

que no justifica el cambio de sistema de costo puesto que una correcta aplicacion _de los

sistemas tradicionales, llegando hasta el grado de desagregacion que sea necesario y utilizando

las potentes herramientas informaticas que se disponen, puede proporcionar resultados tan
valiosos como los del sistema ABC. Es en el ambito de la toma de decisiones y de la
planificacion estratégica donde la filosofia del ABC tiene una aportacion mas relevante. Para
ello, se requiere que la atencion, en la aplicacion del sistema, se centre fundamentalmente en la
gestion de las actividades, dando lugar a un desarrollo 16gico de los modelos de gestion basados
en las ideas generadas por el ABC.

9.3 Pasos a seguir para el caiculo dei costo utiiizando ei modelo ABC

9.3.1 Locaiizacion de ios Costos indirectos en los Ceniros de Costo

Esta primera etapa como antes se ha analizado, puede eliminarse por no tener significacion
contable alguna a la hora de la asignacion de los costos, primeramente hay que localizar, si no
estan dcfinidos, todos los centros de costo que tiene o puede tener la empresa, determinar
todos los costos indirectos y luego localizarlos por centros de costo.

Para facilitar la explicaciéon conformamos un cuadro donde aparece como quedaria
conformada la estructura de la tabia. Estas demostraciones se pueden apreciar en el cuadro 6

Cuadro 6: “Estructura Costos Indirectos de Produccion por Centros de costos”

Costos indirectos ' entros de Costos.
de Produccion
1 2 3 4 > 6 7 . : : J7]
CIP-1 el I BE X X X| X| X | X X
CIR-% X | X o X X | X b |4
Totales FXPXAXTIXT XX I X | XX XX XX

9.3.2 Dividir la empresa en actividades

Para identificar las actividades de cada uno de los centros de costo de la entidad, debido a las
caracteristicas de la misma, se deben realizar entrevistas y cuestionarios a los responsables de
cada centro de costo y a algunos trabajadores de mas experiencia asi como para identificar las
tareas que se realizan en cada area. Los resultados facilitaran no solo la definicion de las
actividades sino la mejora de la gestion del proceso y de los recursos humanos.

El analisis operacional de cada area permite definir un gran numero de actividades.
Posteriormente con la relacion de actividades definidas se procedera al estudio de una posible
eliminacion, adicion o integracion. Los criterios con mayor concordancia son;
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1) Tareas que no se corresponden con el objetivo del area
1) Duplicidad de tareas
i) Omision de tareas neccsarias.

Después de definidas las actividades y tareas se procede a clasificar las actividades de la
entidad. A continuacion mostramos en el cuadro 7 como quedaria la estructura de la tabla de

clasificacion de actividades.

»

Cuadro 7: “Estructura de la tabla Clasificacion de las actividades.’

Actividades Criterio | Criterio 2 Criterio3
Principal | Auxiliar | Repetitiva No Afiade | No anade
repetitiva | valor valor
(P) . (A) (R) (NR) (AV) (NAV)
Al X X X
A2 X X X
Totales. X X X X X X

Con los resultados de esta tabla se conocera que porcentaje del total de actividades representa
cada uno de los criterios de clasificacion que se tuvieron en cuenta.

La identificacion y caracterizacion de las actividades permite continuar con el disefio del
sistema de costos repartiendo los costos indirectos entre las mismas.

9.3.3 Reparto de los Costos Indirectos de Produccion entre las Actividades

El Prorrateo de los costos de cada centro de costo entre las distintas actividades que en €l tienen
lugar, suele llevarse a efecto, generalmente de una manera sencilla, por cuanto en la mayoria de
las ocasiones resultara facil identificar esos costos con las actividades, sobre todo cuando se han
de disefiar actividades de tal manera que todos los costos sean directos respecto a ellas.

La observacion del cuadro 8 nos posibilita un mayor analisis al mostrarmos la estructura de las
tablas al hacer el reparto de los costos indirectos por actividades. Este reparto debe hacerse por
cada uno de los centros de costo y para las dos monedas. En estos cuadros los CIP estaran

identificados por un c6digo numérico.
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Cuadro 8: “Reparto de CIP por actividades™

Centro de Costo

Actividades Costos Indirectos de Producciéon

1 2 3 4 5 v 8 9 i0 | it 12 | 13 | Total

Al X X X X N X X X X X X o )| 2N
A2 X X X X X X X X X X X | X | XX
Total. XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX [ XX ] XX

En este cuadro es opcional mostrar la base de distribucion de los costos indirectos y el
porcentaje que representa para cada actividad.

9.3.4 Disiribucion de los costos indirecios a través de ios induciores

La seleccion de los inductores mas adecuados esta en funcion del parametro que mas influye
en la variacion de los costos. Su obtencion se realiza mediante dos formas: una cuantitativa y
otra cualitativa. En el primer caso se genera a través del sistema informativo actual y en el
segundo caso se obtiene con el método de expertos, por lo que debera ser incluido en el
sistema informativo.

Los datos necesarios para el inductor de costo se encuentran en tres estadios segun los
registros informativos actuales. Estos pueden encontrarse directamente en la base informativa,
adecuarla o abrir nuevos registros.

Para el calculo de los inductores se propone la determinacion del costo unitario de los
inductores dividiendo los costos totales indirectos de cada actividad principal entre el numero
del inductor.

Este representa Ja medida del consumo de recursos que cada inductor ha necesitado para llevar
a cabo su mision, o en otros términos el costo que cada inductor genera dentro de una
actividad concreta.

Conociendo ¢l costo unilario por inductor s¢ procede a asignar los costos de las actividades
auxiliares a las principales (cuadro 9) y luego se asigna el costo de las actividades principales
a los objetivos de costo.



Cuadro 9: “Reparto del costo de actividad auxiliar a actividades principales”

Actividad auxiliar, Actividades f Inductor % Costo
inductor v costo Principales

“Actividad X AP-1 X X X
Inductor: xxxx
CoSto: XXNNXX

AP-2 X X X

X X X

X X X

X X X

X X X

X X X

: X X X

AP -N X X X

Total XX 100 X

Posteriormente se procedera a totalizar el costo final de las

distribuirlo entre los servicios.

9.3.5 Asignar ios costos de ias actividades a los servicios

actividades principales para

Una vez ya se han obtenido los costos por inductor se puede proceder a asignar los costos de
las actividades principales a los objetivos de costo (grupo de productos o servicios). Para este
paso nos vamos a auxiliar en el cuadro 10.

Cuadro 10: “Mapa de actividades”

ACTIVIDADES. SERVICIOS.
A C D E F G H I
B
Al X X
A2 X
X X X X X X
X X
X
X X
X X X X X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X X X X
% X e e X Ix Ix X
X X X X X X X X X
X X X X X X X X X
X X X X X X X X X
;’\n X X X X X X X X Xv
Totales. XX XX XX XX |xx XX XX XX XX
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9.3.6 Analizar los resultados
Para el analisis de los resultados se debera comparar los margenes de los servicios con los

costos ABC obtenidos por servicios, de esta comparacién resultaran los margenes econdmicos
por servicios, los cuales deben ser analizados.

9.4 Ejemplo practico

La compaiiia Olores S.A., fabrica dos perfumes, uno para dama y otro para caballero. Tiene
dos departamentos productivos: mezclado y envasado. El area de mezclado es responsable de
_analizar y medir los ingredientes, y el area de envasado, de llenar y empacar los perfumes. El
volumen del perfume de mujeres es cinco veces mayor que el de hombres. Para los fines de
este ejemplo se consideran cuatro actividades relacionadas con los costos indirectos:
preparacion del equipo y arranque de cada corrida, manejo de los productos, suministro de
energia e inspeccion. Cada caja de 24 perfumes es inspeccionada cada botella de manera
individual; los costos indirectos son asignados usando el método directo de ambos
departamentos. Los costos de arranque son asignados con base en ¢l nimerc de corridas
manejadas en cada departamento. Los costos de manejo o maniobras de materiales se asignan
segln el nGinero de movimicntos cfectuades hechos en cada departamento. Los costos de
energia son asignados en relacion con la preparacion de las horas-maquina utilizadas en cada
departamento, y los costos de inspeccion son asignados en proporcion a las horas directas
usadas en cada departamento.

Perfumes Perfumes Total
damas caballeros
Unidades producidas 100.000 20.000  120.000
Costo primo 500.000 100.000 600.000
Horas directas de mano de obra 80.000 20.000 100.000
Horas-maquina 40.000 10.000 50.000
Corridas 12 24 36
Numero de movimientos 30 60 30
Departamento Departamento Total
de mezclado de envasado
Horas de mano de obra directas:
Damas 20.000 60.000 . 80.000
Caballeros 4.000 16.000 20.000
24.000 76.000 100.000
Horas-maquina:
Damas 30.000 10.000 40.000
Caballeros 8.000 2.000 10.000
38.000 12.000 50.000
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A continuacion se muestra una sintesis de los diferentes costos unitarios bajo los diferentes
esquemas que se han utilizado para determinar los costos unitarios de los perfumes de damas y
caballeros:

Sistemas tradicionales Damas Caballeros
Tasa para toda la planta $9,60 $ 10,20
Tasa departamental $9,10 310,47
Costeo basado en actividades $7,71 $17.43

Como se puede apreciar, los costos unitarios son muy diferentes cuando se utilizan los
sistemas des costeo tradicional o un generador de costos significativo relacionado con el
comportamiento de los costos indirectos, lo cual permite conocer si algun producto, como en
este caso, esta subsidiando a otro. El perfume de caballero estd siendo subsidiado por el de
dama. Habrd que analizar bien esta circunstancia y tomar la decisién estratégica que mas

convenga.
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CAPITULG N°10

ADMINISTRACION BASADA EN ACTIVIDADES

10.1 Atributos

Una de las caracteristicas fundamentales del costeo basado en actividades, esta en la
identificacion de las actividades de un proceso productivo, cuando se trabaja con el ABC, no
solo se delimita el entorno con relacion a los costos de estas actividades sino que también se lo
hace en funcion de los atributos que pueden tener las mismas sean estas cuantitativas o
cualitativas.

Se pueden asignar atributos a los recursos, actividades u objetos del costos. Esto le da al
modelo una -excelente flexibilidad que permite imprimir reportes por uno o varios de los

atributos seleccionados. Algunos ejemplos de atributos:

10.1.1 Valor Agregado (VA)

La traduccidn del concepto de valor agregado de la teoria a la practica requiere que el equipo
de! proyecte desarrclle una definicidn operativa de las categorias de valor agregado. A

uvr i vy

continuacion se muestran algunas de las preguntas mas comunmente usadas para probar si
agregan valor o no:

> Si el cliente puede elegir, estaria él dispuesto a pagar por esta actividad? SI

> Si deja de hacer esta actividad (o si elimina el proceso completo), jel cliente lo
notaria? o ¢le importaria? SI

Si deja de hacer la actividad, el resultado del proceso ain cubriria los requerimientos
de los clientes? NO

\7

Algunos ejemplos incluiria la recepcion de partes, ensamble, pintura, acabado, empaque y
embarque.

10.1.2 No Agrega Vaior (NVA)

Se aplican las preguntas opuestas a "Valor Agregado":
> Siel cliente puede elegir, jestaria €l dispuesto a pagar por esta actividad? NO

» Si deja de hacer esta actividad (o si elimina el proceso completo), el cliente lo
notaria? O le importaria? NO
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~ Sideja de hacer la actividad, el resultado del proceso atn cubriria los requerimientos
de los clientes? Sl

Note el uso del prefijo "re", por ejemplo: retrabajo, revision, reparar, reconciliar, etc. Otros
ejemplos pueden ser almacenamiento de inventario, movimiento de papeles, etc.

Nota: Existen algunas actividades que no agregan valor que existen para dar servicio a clientes
internos o agencias de gobierno. Esto no significa que no son importantes, de hecho algunas
son requerimientos legales.

10.1.3 Valor Real Agregado

Un término. definido por Ernst & Young: "Aquellas actividades que cuando son valoradas por
el cliente final, son necesarias para lograr el resultado que el cliente esta esperando.

10.1.4 Valor Agregado de Negocio

Un término definido por Ernst & Young: "Aquellas actividades que no agregan valor desde el
punto de vista del cliente, pero que son requeridas por el negocio". Algunos ejemplos
procesamiento de la ndbmina, declaraciones de impuestos, verificacion de crédito, etc.

Esta caracteristica de definir y asignar multiples atributos es una caracteristica fundamental en
el desarrollo del costeo basado en actividades que tendra su repercusion en la formulacion del
modelo de gestion basada en actividades.

10.2 Antecedentes

ABM nos provee de informacion para administrar actividades a través de usar los datos de
ABC vy otras herramientas para lograr mejora continua. ABM es un método no solo para
reportar costos, sino también para administrarlos. Con los datos de ABM, los equipos de
trabajo de la empresa tienen la habilidad de redisefiar procesos de negocio, identificar
desperdicio, reducir tiempos ciclo, y lograr estas tareas de forma rentable.

Algunas de las nuevas corrientes de pensamiento en ios negocios, tanto de manufactura como
de servicios, -es abandonar la estructura funcional tradicional y entonces "Alinear por Proceso,
Administrar por Actividad". Este paradigma involucra enfocarse en los costos de procesos y

actividades basicos.

10.3 Implantacién det ABM

En resumen la implanlacion de AL31\u debe contener los siguientes puntos:
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La informacion de costos debe apoyar las estrategias

Ver la organizacién como un conjunto de procesos y no de organigramas
Administre los costos a través de administrar las actividades

Organice la informacion identificando el valor de las actividades para sus clientes
Los resultados de ABM deben convertirse en planes de accion

Alinee las medidas de desempefio con las actividades clave y signiticativas

YOV VY YW

10.4  El Perfil de Rentabilidad

El ejemplo del perfil de rentabilidad muestra la utilidad acumulada de ABC, por producto
ordenado, por margen de mayor a menor. El margen de $1.8 es coirecto y auditable. La
pendiente es de hecho, utilidades no realizadas y pérdidas simplemente mostradas por ABC.

La conclusion es que las compafiias tienen el potencial de tina mayor utilidad en articulos que
nunca se hubieran imaginado. Sin embargo, esta utilidad puede al mismo tiempo convertirse
en pérdida. Los estados financieros de pérdidas y ganancias solamente reportan la utilidad
correcta total. ABC nos revela como los producto contribuyen a esa utilidad (o pérdida),
producto a producto.

La reaccion inicial a 10s productos ne rentables es descontinuarlos. Sin embargo, hay que
tomar en cuenta que algunos costos scmi-fijos como mantenimiento o inspeccién pueden
permanecer. Estos costos semi-fijos pueden causar un efecto grave cuando se aplican a los
costos de los productos que quedan después de descontinuar los productos no rentables.

Realizar un analisis adicional de cada dato nos puede llevar a considerar otras opciones, como:

Modificar precios.

Cambiar las politicas de pedido minimo.

Incrementar el volumen de ventas.

Eliminar actividades que no agregan valor para reducir costos.
Re-evaluar las estrategias.

Considerar outsourcing.

Aceptar la situacion con una comprension del impacto (no hacer nada).

Y ¥V VY Y YW

Independientemente de la reaccion, es mejor tener un perfil de rentabilidad que no tenerlo. La
reaccion a este perfil es, cuando menos, una respuesta informada. Las compaiiias que tienen
un perfil de rentabilidad tienen una ventaja competitiva.

Los componentes y los productos no son los que causan todos los gastos y las actividades. Los
clientes, los mercados y los canales de distribucion también causan costos. Los proveedores
estan de acuerdo que el mismo producto puede costar significativamente mas vendérselo a un
cliente que a otro.
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Adicionalmente, las ventajas entre funciones son excelentes comparadas contra su uso
solamente dentro de un departamento que utiliza los principios de ABM, entonces el maximo
beneficio para una empresa es asegurar que ABC/ABM se aplica en toda la organizacion

10.5 Reduccion de costos

~ La verdadera reduccion de costos debe eliminar contenido de trabajo (actividad) v
eliminar o transferir el origen de los coslos (recursos) hacia actividades que agregan
valor.

>~ La eliminacién solamente de recursos tiene el efecto de transterir la carga de trabajo a
otro lado.

» Eliminar solamente la actividad tiene el efecto de crear nuevo trabajo para ocupar el
recurso.

10.6 <Benchmarking

Benchmarking es la forma de los afios 90 para copiar de los maestros, de forma similar a como
lo hace un aprendiz. Benchmarking implica compartir totalmente con sus socios. Definiendo y
estandarizando de antemano las definiciones de actividades y activadores, varias plantas o
industrias pueden compararse al mismo nivel.

En su momento las empresas lideres se dieron cuenta que sus competidores rapidamente
copiaban sus productos sin incurrir en los gastos de investigacion y desarrollo.

La leccion principal es que procesos superiores proveen ventajas de largo plazo y son mas
dificiles de copiar por la competencia

10.7 ' Valor Economico Agregado.

EVA se ha ganado un enfoque particular como una entrada adicional al modelo de ABC.
Basicamente implica que el costo del capital debiera ser incluido como parte del mddulo de
recursos y que se identifiquen activadores de capital (Causan el incremento o disminucion de
la inversion de capital fijo y de trabajo), de tal forma que se pueda asignar los costos del
capital a Jas actividades.

10.8  Analisis EVA (integrando EVA a Costco basado en actividades)
Proceso de analisis EVA:
~ Define los principales procesos de negocio y las actividades clave de la organizacion

(Mapa de Procesos)
~ Rastrea los costos de operacion y los cargos de capital a las aclividades clave
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Rastrea los costos de ‘las actividades a los objetos de EVA (lineas de producto,
segmentos de clientes, canales de distribucion, unidades de negocio, ...)
Define costos y activadores de capital

ldentifica la porcion que no agrega valor de los costos de las actividades
Define el conjunto total de las medidas de desempeno de las actividades:
satisfaccion (cliente y asociado), calidad, velocidad, productividad

Prioriza procesos y actividades

Simplifica / mejora / re ingenieria (libera capital)

Incrementa la inversion estratégica (re despliega el capital)

Elimina redundancias (costos y activos compartidos)

Conducir el analisis EVA de las inversiones en tecnologia y mejora continua
Establece la base econdmica (EVA) para precios de transferencia

120 Y
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10.9  Beneficios de ligar EVA a ABM

v

Los costos compartidos, activos y obligaciones estan relacionadas a actividades
centros EVA

[.as actividades reflejan totalmente los costos, incluyende los carges de capital.

Una mejor administracion de activos a través de enfocarse en activadores de capital
Los gerentes operativos tienen un mejor entendimiento de como ellos crean EVA

La mejora de EVA puede calcularse para los esfuerzos de TQM y mejora continua.
Los programas de incentivos estan ligados a los activadores de EVA

Los centros de EV A mas apropiados son identificados.

<
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Categorias de Productos
Geografia

Segmentos de Clientes
Canales de Distribucion

10.10 EI Modelo ABM de Mejores Practicas

Esta seccion presenta los resultado del "Modelo de las Mejores Practicas". Proviene de una
encuesta realizada por CAM-I, y el Centro Americano de Productividad Calidad. Presenta
resultados de las mejores practicas de 40 compaiiias, seleccionadas de 166 que respondieron.
No se tratd de una encuesta sobre la teoria de ABM, sino de la descripcion de las mejores
practicas y situaciones actuales. El origen de la informacion es de usuarios de sistemas ABM.
Los resultados fueron publicados en abril de 1995 y se presentaron en la Conferencia Anual de
Soluciones de Administracion de Costos "COSTCON 95"

Log resultados fueron agrupados en siete categorias y se presentan para ayudarle con el
desarrollo de una estrategia y como-una referencia de benchmark para ayudarle a iniciar un
proyecto de ABC/ABM:



a) Medio ambicite externo
Las companias inician sus proyectos de ABM como respuesta a influencias externas.

Presiones para reducir los costos o las utilidades
Presiones competitivas

[nnovacion

Tecnologia

Ambiente regulatorio

YO YN N
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Nota: generalmente estas influencias hacen que los proyectos se enfoquen de manera limitada

en su alcance, recursos e involucramiento de la organizacion®

b) Medio ambicnte nuerno

b1 Administra el medio ambiente interno que promueva una cultura que apoye el cambio.

Confianza

integracion de equipos de trabajo

No se tienen "agendas ocultas"

Deseosos de cambiar

Administrar ias expectativas

Transferencia de la propiedad a las gerencias operativas™

TN VY Y

b.2 Asegura un alto grado de aceptacion de la organizacion

~ Equipos muitidisciplinarios
“  Compromiso e involucramiento de la direccion
* Integracion directa con otras iniciativas

~ Alta delegacion de autoridad

El personal operativo requiere y usa informacion de ABM.
Mucho mayor enfoque hacia una orientacion de "procesos”
Las gerencias operativas trabajan junto con finanzas
Comunicacion efectiva - abierta, honesta, frecuenta y visible.

Credibilidad

YWV Y

b.3  Tiende a ser una organizacion que aprende.

z

Amplio entrenamiento
~ Aprendizajes multidisciplinarios

7

comun para todos los niveles de la organizacion

proveedores

ABM traduce las actividades en términos financieros, lo que provee un lenguaje

El entrenamiento se hace mas alla de la organizacion tradicional, por ejemplo,
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> Educacion y entrenamiento amplio y a maltiples niveles
» El personal distribuye su aprendizaje de ABM conforme se mueve a otros puestos
dentro de la organizacion

c) Metodologia y Tecnologia

o
—_

Usa una metodologia de ABC que sea consistente con las practicas actuales.

Costeo por actividades y analisis de actividades '
Metodologia de dos etapas y un uso consistente de términos (Glosario CAM-I)
Basado en procesos de negocio

Analisis sistematico de activadores de recursos y actividades

Existe diversidad de activadores balanceados para las necesidades del negocio

El nimero de activadores esta definido por diversas necesidades

La complejidad del sistema de ABM esta normado por:

Complejidad de operaciones

Amplitud de aplicaciones

Usos previslos

Nivel de detalle deseado

Darad

ni1Q-
A uravuuvja.
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Simplicidad vs. exactitud.

o
()

Usa "Costo Total" en la toma de decisiones y mejora de procesos

Las iniciativas de mejora de costos se ven de una forma amplia

Existe una conciencia de los costos de los clientes.

Los costos se ven en términos del valor creado.

Conceptos de asociacion se usan tanto con proveedores como con clientes.®

VYV V VY

c.3 Usa Computadoras Personales "PC's", algunos integran ABM en sus sistemas de
negocio.

» Los sistemas de ABM se ven como herramientas y no como sistemas que generan
informacion

> Las herramientas son disefiadas para facilitar las decisiones y no para la generacion de
reportes rutinarios.

» ABM no es un sistema o herramienta, sino parte de un conjunto de practicas de la
gente, procesos y tecnologia centradas alrededor de informacién de costos.

» Varias compafiias han alcanzado importantes beneficios a través de integrar sus
sistemas de ABM con sus sistemas de negocio y eliminando sus sistemas de
contabilidad de costos.

7

d) Necesidades y direcciones de la Gerencia

Alinea los esfuerzos de ABM para apoyar las necesidades y direcciones de la Gerencia.
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Los equipos facilitan accion

Ve
» Dominio dei 70% en manulactura - Las mejores compafias se enfocan en las
actividades operativas
> Seintegran las estrategias.con los objetivos y alcance de los equipos de proyecto
> Existe compromiso para proveer recursos
> Capacidad de cambio - El proceso Gerencial apoya el cambio
> Seintegra con otras iniciativas de mejora
> Enfoque operacional - A través de operaciones y no a través de tinanzas.*
e) Aplicaciones
e.l Busca nuevas aplicaciones para usar la informacion de ABM.
> Se puede comenzar con costeo de productos, mejora de procesos y otras aplicaciones
dependiendo de la cultura, medio ambiente vy necesidades
> El costeo de producto es la principal aplicacion inicial.
~ El personal operativo promueve usos adicionales.
» Se usa como una herramienta de "Analisis de Negocio"
e.2 Los datos de Benchmari reflejan la experiencia de las compaiiias con las mejores
practicas
> En productos, se enfoca a la cadena de valor compieta.
» Proveedores - para apoyar desarrollo de producto y reduccion en costo total de los
componentes
> Calidad
» Administracion de inventarios
» Carga de capacidad
> Fabricar vs. Comprar
» Entrenamiento de proveedores
> Clientes - para apoyar el desarrollo del producto y reducciones en los costos de soporte
de los clientes
> Respuesta eticiente a los clientes
> Analisis de rentabilidad de clientes
> Analisis de rentabilidad de canales de distribucion
e3 Re-Alinea el negocio
» Transferir productos a los localizaciones en los que pueden ser producidos de forma
mas efectiva en costo.
> La mezcla del producto es un flujo constante - transferencia de los productos mas

rentables en la planta y los productos menos rentables fuera de ella.
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Se reconocen las ventajas competitivas y otras actividades se busca hacerlas fuera
(outsourcing)

J) Integracion
Hace uso regular de los datos de ABM

Soporte de las decisiones y medidas de desempefio
Facil acceso y disponibilidad.

Los activadores se actualizan segun sea requerido
Los usuarios "buscan" datos

Cuantifica el costo de complejidad, incluyendo la diversidad de productos y procesos

La creacion de procesos y componentes estandar se apoya a través de iniciativas
tinancieras

Se reduce el numero de procesos y el numero de componentes estandar

Los costos de complejidad se miden como un porcentaje de ios costos totaies del
producto

Usa el analisis de actividades para liberar capacidad e incrementar los ingresos.

Re-alinear los flujos de proceso en la planta creando la capacidad para afiadir
productos.

Usar la capacidad para los productos mas rentables

Se valta la capacidad perdida en términos de manufactura (no productivo) y ventas
(capacidad ociosa)

Evoluciona el rol de los equipos de ABM de iniciadores a facilitadores

Muestran a los usuarios como usar las herramientas de ABM y no como tomar
decisiones.

Las solicitudes de nuevas aplicaciones y reportes de ABM se originan de los gerentes
y no de finanzas

Los equipos de ABM conocen a sus clientes

Los gerentes ven la contabilidad Gerencial como una actividad que agrega valor.

Nota: Los sistema de contabilidad de costos se perciben como herramientas menos apropiadas
para facilitar la transicion de "policias de costos" a "facilitadores"

£6

Reporta informacion que refleja la visién organizacién como procesos

»> Reportaje de la vision de procesos

5

Desarrollo de equipos de proceso en las areas de operaciones
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Se junian ios equipos funcionales
Se desarrolla reportaje basado en actividades
Se promueve la propiedad y la responsabilidad

Logra mejoras medibles de procesos

Existe una buena integracion entre la informacion de ABM y otras iniciativas
Benchmarking interno y externo

Se usan los datos de ABM para promover y apoyar iniciativas de mejora

Se usan los datos de ABM para seleccionar areas para mejora

g) Acepiacion
Transfiere la propiedad del programa de ABM a los mandos correctos.

Los datos estan disponibles a Jos gerentes
Las'actividades y los procesos son definidos directamente por los gerentes

Los gerentes autocontrolan sus actividades
Los gerentes inventan nuevos usos para la informacion de ABM

Desarrollo sistemas de ABM que son amigables para el usuario y faciles de mantener.

Durante el desarrollo, los usuarios intervienen para asegurarse que el sistema podra

responder sus preguntas clave y estratégicas
Los sistemas de ABM son lo suficientemente flexibles para medir rentabilidad por

producto, cliente o canal de distribucion

El sistema busca usar informacion existente y evita la coleccion manual de datos
Algunas compaiiias usan diccionarios de actividades para facilitar Benchmarking y la
identificacion de las areas de alto costo para la reducciéon de costos.

Los gerentes de linea acceden regularmente a la informacién ABM.

Los gerentes de linea pueden solicitar informacion directamente en el sistema de

ABM.

Demuestra un alto grado de aceptacion de los datos de ABM.

Una gian cantidad de gente usa la infoimacidn

Las actividades y 1os piocesos estan definidos y documentados

La tnfomacion se consideia exacta y elevante

Algunas compaiiias estan comenzando a usar 108 datos de ABM como parte de su
epoitaje Geencial y financieo

La infomacion es facii de accesar y usar
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