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De “clase mundial”

® Pueden ser las empresas

¢ costarricenses firmas de
clase mundial?

Posiblemente algunas respues-
tas serian “si”, se citaran ejem-
plos y habra quien diga que su
compaiiia lo es; y otras se orien-
tarian rapidamente por el “no”.
Quienes opinen esto ultimo diran,
entre otras razones, que mientras
- Costa Rica siga en la via del sub-
Yanancy Noguera desarrollo, esto no sera posible.
Directora Este Especial de la serie de 10
ynoguera@financierococr  que E| Financiero publica en el

marco de su décimo aniversario,
busca que usted, amigo suscriptor, suefie con empresas
de clase mundial, en los primeros afios del siglo XXI, aun-
que nuestro pais se siga negando la oportunidad de dar el
salto que todos deseamos.

Por eso sus primeras paginas corresponden a empre-
sarios y lideres sofiadores. Adicionalmente un panel de
expertos provenientes de firmas y organizaciones ticas
como PricewaterhouseCoopers, Deloitte, Incae y Alta Di-
reccion emiten su visién sobre los gerentes y lideres que
nuestras compafiias requieren. Consejos clasicos y nove-
dosos de consejeros empresariales internacionales, como
Peter Drucker, Robert Goffee, Gareth Jones, Robert Ka-
plan y David Norton, de la prestigiosa revista Harvard Bu-
siness School, complementan este Especial iQué lo dis-
frute!
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Gerentes con amplitud
de pensamiento

Nidia Burgos Quirés

nburgos@financiero.co.cr

Para El Financiero

a labor gerencial en

el mundo actual de

los negocios exige
que sus maximos ejecuti-
vos cuenten con una men-
te muy abierta para ir mas
alla de las condiciones de
su pais y estudiar otros
mercados hacia donde se
dirigiran sus empresas.

También se requiere de
una gran inteligencia emo-
cional, pues se debe
aprender a manejar los
cambios del entorno y se
exige un manejo mas habil
del personal que en otros
tiempos.

Representantes de di-
versos sectores de nego-
cios en Costa Rica comen-
tan sobre los principales
desafios que enfrentan en
el mundo competitivo mo-
derno.

Comercio: Estandares globales

Uno de los principales retos
que enfrentan los gerentes
en estos momentos es al-
canzar estandares globales
para ganarse la preferencia
del cliente localmente, se-
gun estima Rodrigo Uribe,
presidente de la Corpora-
cién de Supermercados
Unidos (CSU).

“Eso requiere constante
estudio de los gustos, pre-
ferencias y exigencias de
consumidores locales vy
adaptar los beneficios de
las mejores practicas en
economias de primer mun-
do en nuestros mercados
regionales aun en desarro-
llo”, expres6 Uribe.

Otro desafio importante
es el desarrollo de practicas
de negocio y relaciones efi-
cientes con los proveedores
con el fin de mantener un
riguroso alto desempefio,
dentro de un ambiente de
armonia y apoyo mutuo.

Uribe también considera
fundamental la generacion
y retencién de capital hu-
mano que soporte la pro-
yeccion del crecimiento fue-
ra de las fronteras naciona-
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RODRIGO URIBE, presidente de CSU.

les o regionales.

En cuanto a formacion
académica, el presidente de
CSU piensa que esta debe
venir acompafiada de otros
elementos afines y comple-
mentarios muy importantes
como son la inteligencia
emocional, la experiencia
previa y el afan empresaria-
lista.

“Es decir, actitud y ca-

racter son criticos”, mani-
festo.

Se requiere de habilida-
des como “la capacidad de
manejo de varios planos de
un tema a un mismo tiem-
po, las relaciones interper-
sonales efectivas, la capaci-
dad de convencimiento vy,
ante todo, la disciplina de
trabajo y de autosupera-
cién”, afirmé Uribe.
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Servicios: Comprender el entorno

Todo acontecimiento cuyo
control esta fuera de la em-
presa —como la situacion
econémica mundial, regio-
nal y local, la competencia
interna y externa, el poder
adquisitivo de los clientes y
la percepcion del mercado
hacia los productos y servi-
cios de la empresa- se
constituye en elemento del
entorno que un gerente ge-
neral debe manejar en es-
tos tiempos.

Asi piensa Rénald Jimé-
nez, presidente de Codisa,
una de las empresas pione-
ras en el pais en el desarro-
llo y exportacion de softwa-
re empresarial.

“Una planificacion estra-
tégica bien elaborada, con
objetivos de largo y corto
plazo claros, acciones y mé-
tricas precisas, incluso con
herramientas tecnolégicas
avanzadas, ya no son sufi-
cientes ante los cambios
violentos que nos presenta
el entorno globalizado”,
aseguré6 Jiménez.

Seglin explicd, los retos
de ese contexto externo e

FRANK GUEVARA/PARA EL FINANCIERO/ARCHIVO

RONALD JIMENEZ, presi-
dente de Codisa.

interno presionan cada vez
mas a los proveedores de
bienes y servicios a ser
mas eficientes, pues el
mercado esta exigiendo au-
mentar el valor entregado
cada dia.

“Ante los retos del mer-
cado de hoy, un gerente en
el area de los servicios en
el pais debe tener una for-
macién académica que le
permita razonar, anticipar y
manejar cambios”, destaca
Jiménez.

Agregd que una buena
formacién deberia permitir-
nos combinar aspectos
abstractos que nos entre-
nen en “leer” y “entender”
lo que esta sucediendo en
el entorno, con elementos
emocionales y sociales que
incrementen la capacidad
de liderazgo.

“La inteligencia tradicio-
nal (coeficiente intelectual)
e inteligencia emocional
(coeficiente emocional) son
dos cualidades que deben
tener en ‘combo’ los geren-
tes de hoy en dia", opind
Jiménez.

. %

Industria:
concepto
de servicio

Si bien el principal de-
safio para los gerentes
de hoy es mantenerse
competitivos, mediante
la reduccién de costos,
es también muy impor-
tante desarrollar el con-
cepto de servicio a los
empleados y a los
clientes, de acuerdo
con Angela Garcia, ge-
renta general de Aka
Precision.

Ademas, para lograr
una mayor competitivi-
dad, se requiere mante-
ner un proceso de me-
joramiento continuo y
saber reclutar al perso-
nal adecuado, al cual
hay que ofrecerle un
entrenamiento constan-
te.

De hecho, Garcia
considera que la capa-
citacion es fundamental
a todo nivel en la em-
presa, ya que las técni-
cas de administracién

7
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estan cambiando frecuen-
temente.

La formacién académica
ahora debe ser mas amplia
que antes.

“Lo ideal es que tengan
(los gerentes) una forma-
cion técnica y de adminis-
tracion para que entienda
las dos partes”, sugirio
Garcia, quien dice que en el
caso de su empresa es
ideal que se cuente con
una carrera de ingenieria y
una maestria en adminis-
tracién de negocios, con
énfasis en finanzas para

El gerente debe desa-
rrollar el concepto de ser-
vir a los empleados y pro-
veerles soporte, de manera
que ellos también puedan
dar un excelente servicio a
los clientes, dijo Garcia.

Hoy mas que nunca es
fundamental que un ejecu-
tivo de una compafiia co-
nozca muy bien sus merca-
dos, a sus clientes y a la
competencia.

“Se requiere investigar
a posibles suplidores que
ofrezcan mejores precios y
servicios”, concluye Gar-

S

que conozca sobre costos. Cla.

Agricultura:

FRANK GUEVARA/PARA EL FINANCIERO/ARCHIVO

infraestructura es

fundamental

Las fallas que tiene la infraestruc-
tura interna del pais son el princi-
pal dolor de cabeza para los agri-
cultores que pretenden exportar
sus productos, y deben convertirse
en el factor diferenciador para la
actividad, seglin opinién de José
Antonio Madriz, presidente de la
Camara de Agricultores y gerente
general de la empresa Helechos de
Rancho Hermoso.

Carreteras, puertos y aeropuer-
tos son parte de una agenda prio-
ritaria para mejorar la competitivi-
dad.

.“Hoy hay que competir con el

El Financiero « 18-24 de abril del 2005

mundo entero”, consider6 Madriz,
por lo que ser fuerte en conoci-
mientos técnicos es fundamental,
pero también hay que combinarlos
con aspectos gerenciales que le
permitan aplicar adecuadamente
€en su empresa.

.“El mayor porcentaje de fraca-
sos, en todos los tamafios de em-
presas ligadas a la agricultura, son
principalmente por la falta de habi-
lidades gerenciales”, afirmé Ma-
driz, quien agrega que se requiere
de conocimientos financieros, de
mercadeo y de administracién de
personal, entre otras areas.

FRANK GUEVARA/PARA EL FINANCIERO

JOSE ANTONIO MADRIZ, gerente He-
lechos de Rancho Hermoso.

/
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El gerente que requieren

nuestras empresas

Nidia Burgos Quirés

nburgos@financiero.co.cr

Para El Financiero

a formula de un buen

gerente para las em-
presas costarricenses
implica una combinacién
de panorama amplio de
trabajo, conocimientos ex-
tensos, constante informa-
cién y visién de mundo. Eso
lo exige un mundo de los
negocios cada vez mas
competitivo y exigente.

Asi piensa Federico Pa-
checo, gerente general de
Amanco, empresa del Gru-
po Nueva, quien considera
que el principal reto que en
su caso enfrenta es unir los
criterios del personal a su
cargo para mantener el
rumbo que se ha progra-
mado la compafiia como un
todo.

A continuacién, se pre-
senta un extracto de sus
impresiones en cuanto al
papel del gerente en mun-
do que cambia cada vez
mas rapido.

—&Cuales son los principa-
les retos de un gerente en
estos momentos de cambio
constante?

—Los gerentes generales
de cada una de las empresas
del grupo nuestro son res-

FRANK GUEVARA / PARA EL FINANCIERO / ARCHIVO

ponsables de por lo menos
tres areas importantes: ge-
neralmente en muchas de
las empresas una de esas
areas es la parte de utilida-
des, la parte econdmica, es
decir, que debemos generar
utilidades que sean atracti-
vas para los accionistas vy,
por el otro lado, tenemos
que ser una empresa de
avanzada en responsabilidad
ambiental y en responsabili-
dad social.

“Es una politica del Grupo,
y los salarios variables de los
gerentes dependen de tener
éxito en las tres areas, no so-
lo en la parte de utilidades”.

cual es el

—Entonces,
principal reto de un geren-
te que se esta metiendo en
globalizacion?

Ser enormemente compe-

titivo, es decir, defender
nuestro mercado costarri-
cense ante los posibles com-
petidores externos que ven-
dran y, al mismo tiempo, ser
lo suficientemente competiti-
VoS para ingresar nosotros a
otros mercados.

—¢Y eso que implica?
—Implica ser muchisimo
mas eficiente.
“Creo que una empresa
no tiene que ser tan eficiente

si compite Unicamente en el
mercado costarricense, don-
de todavia tiene algunas pro-
tecciones, pero ya para com-
petir en otros paises en un
mercado mundial hay que
ser muy eficientes, y nuestro
pais, de hecho, nos hace ine-
ficientes en algunas cosas:
tenemos problemas de in-
fraestructura, tenemos algu-
nos problemas de costos que
nos hacen ser mas caros que
en otros paises; entonces,
eso lo debemos compensar
con ser eficientes. Eficiencia
es costos bajos, creatividad;

»9
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pensar en nuevos productos,
en nuevos mercados, en nue-
vas formas de llegar a algu-
nos mercados. Si no pode-
mos competir directamente
en costos, pues entonces po-
driamos diferenciar nuestros
productos de alguna otra
manera.

—&Qué conocimientos re-
quiere un gerente en estas
condiciones?

—Diria que el primer co-
nocimiento es experiencia;
tenemos lo que aprende uno
en la vida y lo que se apren-
de en la parte académica. En
experiencia académica, pri-
mero se piensa en un MBA
en administracion, que pue-
de ser un requisito. Si uno es
gerente de una empresa, uno
debe haber estudiado admi-
nistracion en algin lado; no
necesariamente un MBA, pe-
ro si haber estudiado admi-
nistracion. Después, cual-
quier otra profesiéon ayuda
un poco.

— ¢ldiomas?

—No le puedo decir que
uno no puede ser gerente e
Amanco si no habla inglés,
pero ayuda.

“La otra cosa que ayuda
mucho es haber trabajado
fuera del pais. Si se ha vivi-
do toda la vida en Costa Ri-
ca, la persona esta mas o
menos limitada en muchos
aspectos: en conocimiento
y en experiencia; el hecho
de vivir fuera del pais da
una experiencia muy gran-
de”.

¢Quién es?

Federico Pacheco estudio
ingenieria civil en Estados
Unidos, en Texas A&M Uni-
versity y luego obtuvo una
maestria en administra-
cién de negocios en el IN-
CAE, en Managua.

Siempre ha trabajado
en mercadeo y venta de
productos de construccion
en cargos de gerente co-
mercial en Productos de
Concreto, Escosa, Amaco
(Venezuela) y Plycem
(Puerto Rico).

Antes de ser gerente
general de Amanco (hace
11 meses) ocupé el puesto

“En mi caso, estuve tres
afios en Venezuela como
gerente comercial y es un
pais muchisimo mas gran-
de que el nuestro; tiene ca-
si 30 millones de habitan-
tes. Aqui, voy de gira de un
dia a San Carlos y me que-
do en un hotel, en Vene-
zuela las giras eran en jet y
cada mercado de una zona
era del tamafio de Costa
Rica; entonces, eso le abre
a uno muchisimo el pano-
rama”.

—¢Y habilidades persona-
les, cuales cree usted que
son necesarias?

—Tener la posibilidad de
conjuntar muchos pensa-
mientos y posiciones dife-
rentes, esa es la parte mas
dificil de una gerencia, es
un grupo de departamen-

El Financiero = 18-24 de abril del 2005
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de gerente de Mercadeo
Corporativo en esta mis-
ma compafiia.

tos que a veces se creen
que son islas.

“Tenemos diversas islas
manejadas por gobernadores
con diferentes opiniones y
hay que conjuntar todo eso
en beneficio de la empresa.

“La otra habilidad es
poder resolver problemas,
que no es facil. Siempre
digo en son de broma que
cuando los problemas me
llegan a mi es porque son
insolucionables; los pro-
blemas se van solucionan-
do en los mandos bajos y
después en los mandos
medios pero cuando llegan
a la gerencia general es
porque es dificil resolver-
los”.

—¢En qué se diferencia el
gerente de hoy del gerente
de ayer?

—El gerente de ayer po-
dia ser dictador; aunque
estuviera equivocado, se
hacia lo que él decia y no
tenia que coordinar tantas
cosas diferentes que a ve-
ces estan en contraposi-
cién, como el caso nuestro
del triple resultado que in-
cluye muchas veces ele-
mentos contradictorios. El
gerente de antes solo de-
bia generar utilidades.

“El gerente de ahora tie-
ne que dar mucho mas li-
bertad, ser un poco mas de-
mocratico, mas facilitador;
tiene que coordinar, conjun-
tar posiciones, sin ser dicta-
dor”.

—¢Como visualiza usted el
futuro de un gerente de
una corporacion globaliza-
da?

—Diria que ser gerente
general es cada vez mas di-
ficil pues implica mas retos,
mas conocimientos y mas
habilidades. Siento que mu-
chas de las personas que
fueron gerentes generales
hace 20 afios, no podrian
serlo ahora, como posible-
mente yo no podria ser ge-
rente general dentro de 20
afos.

“Es decir, implica gente
con mayor habilidad, creati-
vidad; creatividad es una
palabra que entra cada vez
mas en la gerencia general,
0 sea, ahora no es ser solo
coordinador de politicas, si-
no que se debe ser muy
creativo; hay que abarcar
nuevas cosas, leer constan-
temente y mantenerse ac-
tualizado”.
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La tecnologia como apoyo
en la gestion empresarial

Ignacio Pérez Rubio

Socio
PricewaterhouseCoopers

i comprendemos la

tecnologia como to-

das aquellas cosas
creadas por la gente para
ser usadas y que alteran su
estilo de vida y entorno, en-
contramos implicito en este
concepto que la necesidad
y su alta capacidad de im-
pacto han convertido a la
tecnologia en un reto inelu-
dible para cualquier tipo de
organizacion.

La vida cotidiana y el en-
torno empresarial se ven
cada vez mas influenciados
por el uso de la tecnologia.
A nivel de las organizacio-
nes, este hecho las fuerza a

enfocar recursos en la ad-
ministracion de su uso para
optimizar el desempefio
empresarial. Lo anterior de-
bido a que la tecnologia,
por lo general, direcciona
las decisiones de negocio
permitiendo, por ejemplo, la
adopcién de nuevos mode-
los de negocio.

Partiendo de esta base,
nos enfrentamos al primer
gran reto: la resistencia al
cambio de los colaborado-
res de la organizacion.

El ser humano es resis-
tente al cambio por natura-
leza, por lo que el alto nivel
de impacto del uso de la
tecnologia esta obligando a
las organizaciones a desti-
nar esfuerzos en la apropia-
da gerencia de estos cam-

Plan de

o Estrategia y planeacion

/ « Andlisis disposicion al cambio [N Liderazgo del
« Recursos del equipo de cambio

Gestion de d peii

« Gestion de riesgo

o Definicion del rol

« Sistema de gestion
de desempefio

« Recompensas y
reconocimientos

« Entrenamiento del liderazgo
o Acciones simbolicas
de liderazgo

'\,l/‘\

Gente y Cultura

o Plan de recursos
« Compromiso
o« Adiestramiento

A

—

i

Impacto Organizacional

« Andlisis de procesos
« Procedimientos y
estructura

Plan
Integrado
de Cambio

“—

~__/

Procesos de negocio

Comunicacién

« Oportunidades de

« Mejores practicas

factores de éxito

mejoramiento de los procesos

« Medidas de desemperio y

| « Estrategia de comunicacién

« Plan de comunicacion
« Reparto de comunicacion

bios desde el punto de vis-
ta humano a través de los
elementos descritos en el
diagrama adjunto: Plan
Integrado de Cambio.
Un aspecto cla-
ve en
ges-
tion %
de re-
cursos
tecnolo-
gicos es
identificar
la necesidad
del cambio ana-
lizando  fuerzas
internas y externas;
como por ejemplo el
aumento de la satisfac-
cion de los clientes y la
optimizacién de recursos.
Posterior a esta identifica-
cion, se determina la solu-
cion tecnoldgica que real-
mente logre el impacto de-
seado a partir de |Ia
necesidad identificada.
Estos elementos deben
integrarse en un analisis to-
mando como base un plan
estratégico de tecnologia
de informacién (PETI) co-
mo apoyo al plan estratégi-
co empresarial.

La hora del
planeamiento

El PETI debe abarcar to-

EYEWIRE

das las respuestas relacio-
nadas de los componentes
tecnolégicos en una solu-
cion empresarial dentro de
un modelo de gestion inte-
grado de tecnologia.

Equipamiento (hardware):
¢Cual es mi proyeccion de
crecimiento? ¢éUn  creci-
miento en mi volumen de
negocio implica una inver-

»1
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sién importante? ¢Tengo la
infraestructura  necesaria
para administrar el equipo
que requiero?

Sistemas aplicativos (sof-
tware): (Tienen mis siste-
mas de informacién la sufi-
ciente capacidad de res-
puesta para reaccionar
ante los cambios del entor-
no? ¢Dispongo de la sufi-
ciente informacién para to-
mar decisiones? ¢Mis apli-
caciones apoyan realmente
mis procesos criticos de
negocio? ¢Cuales serian los
beneficios obtenidos por la
utilizacion de una herra-
mienta de automatizacién
de procesos? ¢Mis aplica-
ciones permiten la adecua-
da administracion de las
relaciones con mis clientes
comerciales? ¢Es recomen-
dable tercerizar algunos de
los servicios de tecnologia
dentro de mi organizacion?

Telecomunicaciones: ¢cual
es mi grado de dependen-
cia de las telecomunicacio-
nes? Si planeo atender
nuevos mercados existen
proveedores confiables en
telecomunicaciones que me
permitan visualizar mi ne-
gocio integradamente?

Seguridad  informatica:
¢Cuan seguras son mis
aplicaciones? ¢Tengo plena
confianza de que mi plata-
forma tecnolégica no pre-
senta ningun tipo de vulne-
rabilidades? ¢Estoy seguro

Gerenciales

Negocios
_ Administ. y
Técnicos Control del

Proyecto

RIESGOS
Organizacion Procesos y
Funcionales

Recursos
de que nadie puede acce- negocio, los generadores

der a informacién sensible
de mis planes comercia-
les?

Planes de Continuidad de
Negocio: (Soy consciente
del riesgo de un desastre?
¢Puedo dimensionar el im-
pacto que un desastre po-
dria tener en la operacion
de mi organizacién?

Al momento de enfren-
tar el cambio, el siguiente
reto es asegurar realmente
el logro de los beneficios
esperados. Para tal fin es
indispensable contar con
un enfoque metodico de
ejecucion con orientacion a
resultados partiendo de un
alineamiento estratégico y
tomando en cuenta los fa-
cilitadores y obstaculos pa-
ra su logro.

A través de la considera-
cion de los generadores de

El Financiero = 18-24 de abril del 2005

de cambio y los tipos de
beneficios que se quieren
obtener, se determina la
necesidad del cambio.

El anadlisis de caso de
negocio para la determina-
cion de la razonabilidad
econdmica y estratégica de
un proyecto es un elemen-
to que en algunos esque-
mas normativas se esta vi-
sualizando como mandata-
rio para el aseguramiento
del logro de los objetivos
del uso de la tecnologia.
Este andlisis es insumo,
ademas, para la adminis-
tracion del cambio pues
justifica en la organizacion
la iniciativa y genera cons-
ciencia en los colaborado-
res de los beneficios que se
estarian obteniendo.

Los obstaculos de una
iniciativa de cambio se tra-
ducen en riesgos para el

proyecto. Por esto, un ele-
mento clave ante un proce-
so de cambio es la adecua-
da administracion de los
riesgos al implementar so-
luciones tecnolégicas.

Con base en nuestra ex-
periencia en proyectos tec-
nolégicos se ha identificado
que los riesgos técnicos en
los proyectos constituyen
el 20% de los riesgos tota-
les.

Son riesgos gerenciales
y de negocios:

« Falta de oportunidad en la
toma de decisiones estraté-
gicas.

« Resolucion tardia de con-
flictos

» Cambios en la conduc-
cion del negocio durante el
desarrollo del proyecto.

« Composicién no idénea
del comité directivo del
proyecto.

+ Falta de promocién del
proyecto por una mala
asignacién de su prioridad.

» Poco aporte de recursos
claves en el equipo del pro-
yecto.

Son riesgos de adminis-

tracién y control de proyec-
tos:

»12
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* Pobre planificacion y con-
trol del proyecto.

* Falta de una metodologia
de administracion del pro-
yecto.

» Mala asignacion de res-
ponsabilidades de los acto-
res en el proyecto.

« Pobre integracién de los
equipos de trabajo.

» Mala administraciéon de
los alcances del proyecto.

* Pobre seguimiento a los
riesgos.

» Falta de un plan de accion
para la atencién de ries-
gos.

Son riesgos de los pro-
cesos y riesgos funciona-
les:

« Sindrome de analisis pa-
rélisis.

 Automatizacién de inefi-
ciencias.

+ Mala definicién de reque-
rimientos del negocio.

« Complejidad de la conci-
liacion y depuracién de da-
tos y saldos.

Recursos del proyecto:

« Disponibilidad de funcio-
narios.

» Composicién y compe-

Al AL

EYEWIRE

tencias equipos.

* Falta de liderazgo, trabajo
bajo presion.

» Conocimiento de las he-
rramientas.

Riesgos técnicos:

» Mala seleccion del tipo de
herramienta a utilizar.

« Estabilidad de la aplica-
cion.

* Inaceptable desempefio.

+ Seguridad de la aplica-
cion.

* Administracion de am-
bientes.

* Diversidad de formularios
y reportes.

« Organizacién (administra-
cion del cambio).

* Definicién de nuevos ro-
les y responsabilidades

« Cultura organizacional.

+ Pobre comunicacién de
los avances del proyecto.

» Mala representacién de
areas de negocio en el pro-
yecto.

« Alta resistencia al cam-
bio.

* Poco alineamiento orga-
nizacional con respecto a
las estrategias de negocio.

» Bajo nivel de adaptacién
a nuevas practicas de ne-
gocio.

La atencion en los bene-
ficios y los riesgos que
puedan impedir su logro
constituyen el marco de
accién para enfrentar los
cambios en la tecnologia y
Su uso como apoyo en la
gestion  empresarial, en
una visién de largo plazo.
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Mas alla del conocimiento

Cristian Lefiero

Miriam Carvajal

Area de Consultoria

Deloitte

ucho se ha hablado

de la necesidad de
mejorar la produc-
tividad de las empresas
centroamericanas de cara
al TLC con los Estados Uni-
dos, y dentro de esta mejo-
ra es claro que la gente con
la que contemos a lo inter-
no de la organizacién de-
sempefia un papel funda-
mental en el éxito —o fraca-
so— del desarrollo de
nuestras estrategias em-
presariales.

El Dr. Peter Druker decia,
“el management es una cien-
cia aplicable a los seres hu-
manos. El papel de quien lo
gjerce es hacer que estos tra-
bajen juntos”.

Sin embargo, no siempre
es facil tener ideas de cémo
hacer de la gestién del Capital
Humano una gestién transfor-
madora que permita mover el
desempefio y caracteristicas
de una organizacion hacia su
mayor expresion de eficiencia

EYEWIRE

y eficacia.

La gestion del Capital Hu-
mano debe buscar el alinea-
miento del desempefio de la
gente, con la estrategia basi-
ca de negocios de la organiza-
cién, promoviendo en su eje-
cucion un alto desempefio or-
ganizacional (véase recuadro:
“Enfoque del Erizo").

Mas alla de lo
basico

En las empresas de la re-
gion, existen dos tipos de ges-
tién de recursos humanos:
una de ellas es la que deno-
minaremos “inmadura” o ba-
sica, cuya funcion se limita a
suplir al personal de los siste-
mas basicos de la empresa,

tales como la clasificacién y
valoracion de puestos, el ma-
nejo de las planillas y con mu-
cha suerte, la asignacion aza-
rosa de capacitacion.

No obstante, para mejorar
la competitividad de nuestras
empresas de cara al TLC o a
la insercién en los mercados
internacionales, necesitamos
una gestion del Capital Huma-
no que promueva la trasfor-
macion o evolucion del perso-
nal, para convertirse en una
empresa intensiva en habili-
dades y conocimientos. Mien-
tras esto no se logre, sera
muy limitada su capacidad
para competir.

“En las empresas intensi-
vas en conocimiento, la mayo-
ria de los empleados son pro-
fesionales altamente califica-
dos y muy bien preparados;
es decir, profesionales del co-
nocimiento utilizando princi-
palmente sus propias capaci-
dades, o algunas veces, recu-
rriendo a proveedores de
informaciéon o de un conoci-
miento especializado”, afirma
Karl Erik Sveiby en su libro

» 14
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Capital Intelectual, la nueva
riqueza de las empresas.

El segundo tipo de empre-
sas son las “maduras” en
gestion de Capital Humano,
las cuales basadas en compe-
tencias contratan a su perso-
nal, los remuneran, evallian
su desempefio, los promue-
ven, los asignan a los diferen-
tes proyectos y disefian sus
planes de carrera.

Esta madurez les hace en-
tender que la competencia de
una persona estd dada por
cinco elementos interdepen-
dientes:

a) El conocimiento explici-
to, que tiene que ver con los
estudios formales que la per-
sona haya realizado y que le
facultan para el ejercicio del
puesto y otros conocimientos
especializados.

b) Aptitud, que tiene que
ver con las destrezas natura-
les que tiene el individuo para
el desarrollo de una serie de
actividades y tareas relacio-
nadas con el ejercicio de la
posicion.

c) Experiencia, que se re-
fiere a las actividades que ha
realizado el individuo en el
pasado y que complementan
sus conocimientos y aptitu-
des.

d) Juicios de valor, que se
relacionan con las creencias
fundamentales del individuo
y, por ende, rigen sus com-

Enfoque del Erizo

Esto es lo que en el libro
Las empresas que sobre-
salen, del autor Jim Collin,
se denomina el “Enfoque
Erizo”, el cual sefiala que
el éxito solo viene de la fo-
calizacion del trabajo en
tres areas claves en que
tenga sus mayores talen-
tos:

Hacen su trabajo
mejor que
cualquier otro

portamientos y finalmente

e) Red social, que se trata
de los circulos de influencia
del individuo.

Lo anterior demuestra que
el tan difundido “conocimien-
to explicito” es solo uno de
los elementos de la compe-
tencia.

Sin embargo, es el ele-
mento al que, hoy por hoy,
mas atencién le prestan la
mayorfa de los anuncios que

Actividad que les
apasione hacer

1. Hacerlo mejor que
cualquier otro.

2. Rentabilidad.
3. Actividad que les

apasione hacer: las perso-
nas excelentes sienten

gran gusto y orgullo por lo
que hacen.

En area de
alta
rentabilidad

aparecen en los periédicos
solicitando personal.

La transformacién organi-
zacional de las empresas
“maduras” comienza con la
selectividad en el recluta-
miento. No todas las perso-
nas son adecuadas para el
desarrollo de determinadas
estrategias por lo que es im-
portante identificarlas.

Inversion estratégica

La gente valiosa demanda
salarios competitivos y estas

empresas asi lo entienden vy,
por tanto, la compensacién es
parte de sus inversiones es-
tratégicas, pensando incluso
en remunerar de manera sig-
nificativa en funcién del de-
sempefio de cada individuo.

Claro que esta transforma-
cion debe darse dentro de una
cultura de resultados, lo cual
comienza por brindarle clari-
dad a su Capital Humano so-
bre la filosofia fundamental de
la organizacién (Visién, Mision
y Valores).

También implica generar
un ambiente en el cual la in-
formacién se comparta en pro
de los resultados, en que se
fomente la participacién y la
delegacién de autoridad, se
genere un espacio de cuestio-
namiento y autoevaluacién
objetiva para dar paso al redi-
sefio de los procesos de tra-
bajo y se definan con claridad
las perspectivas de largo pla-
zo o planes de carrera.

Otra caracteristica de las
empresas “maduras” es que
centran su atencion en el de-
sarrollo de las habilidades re-
queridas para el futuro de la
organizacién. Las empresas
“inmaduras” en cambio, se
enfocan en las necesidades
actuales de sus empleados.

Las empresas “maduras”
saben que necesitan contar
con estrategias claras para
impactar en sus mercados pe-
ro teniendo definidas estrate-
gias para su Capital Humano,
donde se comprenda que se-
ran eficaces aquellas valoren
las caracteristicas reales de
los colaboradores de hoy.
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Publishing

s evidente que un li-

der debe tener vision
y energia. Pero otras
cualidades, no tan obvias,
resultan indispensables pa-
ra despertar la confianza,
el compromiso y la lealtad
de quienes lo acompafian
en su labor. Y cualquiera
que esté dispuesto a bu-
cear en su interior puede
desarrollarlas.

Los lideres inspiradores
—aquellos que logran cauti-
var los corazones, las men-
tes y las almas de sus se-
guidores— se caracterizan
por haber desarrollado cua-
tro caracteristicas especifi-
cas de su personalidad:

e Son muy perceptivos.

e Muestran ciertas debilida-
des, pero ningln defecto
fatal.

o Se identifican con los em-
pleados (para darles lo que
necesitan, no lo que quie-
ren).

e Capitalizan las cualidades
que los diferencian.

Pero no se trata de des-
plegar esos atributos me-
canicamente; cada lider de-
be saber usarlos segln la
situacién que enfrenta, y
con su propio estilo. En re-
sumen, se trata de ser uno

EYEWIRE
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mismo, pero habilmente.

¢Como ser ese lider?

Si quiere que en una
reunién de ejecutivos se
haga un absoluto silencio,
pregunteles: “éPor qué al-
guien querria ser liderado
por ustedes?”.

Durante los ultimos 10
afios, como consultores de
docenas de empresas euro-
peas Yy norteamericanas,

El Financiero +18-24 de abril del 2005

formulamos ese interrogan-
te a sus directivos. En to-
dos los casos, sin excepcio-
nes, la respuesta fue un si-

lencio repentino y
desconcertado.
Los ejecutivos tienen

buenas razones para estar
preocupados. En el mundo
de los negocios nada puede
hacerse sin seguidores; y
los seguidores, en estos
tiempos en que se privilegia

la “autonomia”, son difici-
les de encontrar.

Por lo tanto, es indispen-
sable saber qué cualidades
hacen falta para liderar efi-
cazmente; es decir, qué se
requiere para despertar el
interés de la gente y acre-
centar su compromiso con
los objetivos de la compa-
fifa.

La mayor parte de los
ejecutivos no lo sabe.
¢Quién  podria culparlos?
Hay demasiados consejos
dando vueltas. Solo en
1999 se publicaron mas de
2.000 libros sobre lideraz-
go, y algunos de ellos hasta
rescataron a Moisés y Sha-
kespeare como gurlies de
la especialidad.

Sin embargo, ninguno de
esos libros dijo toda la ver-
dad sobre el tema. Coinci-
den en que los lideres de-
ben tener visién, energia,
autoridad y rumbo estraté-
gico. Y es cierto. Pero noso-
tros descubrimos que, ade-
mas, los lideres inspirado-
res comparten cuatro
cualidades menos obvias:

e Muestran sus debilidades,
pero de manera selectiva.
Eso los vuelve mas accesi-
bles.

e Confian en su intuicién
para calibrar la oportunidad
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y el curso de sus acciones.
Una gran habilidad para
reunir e interpretar infor-
macién tacita, pero crucial
para la compafiia, les per-
mite saber cuando y cémo
actuar.

e Conducen a sus emplea-
dos con una cualidad que
hemos denominado “identi-
ficacién sin concesiones”.
Los lideres inspiradores
manifiestan de un modo
apasionado, pero realista,
su identificacion con la
gente.

e Revelan las cualidades
que los diferencian. Saben
capitalizar todo aquello que
los hace Unicos y excepcio-
nales.

Nadie es perfecto

Cuando los lideres reve-
lan sus debilidades, ponen
de manifiesto quiénes son,
imperfecciones incluidas.

Si los ejecutivos se em-
pefian en transmitir la idea
de que son perfectos, nadie
querra prestarles ayuda.
Daran a entender que no
necesitan seguidores; que
siempre pueden valerse por
si mismos.

En una consultora de

EYEWIRE

management observamos
el caso de un ejecutivo que
sirve como ejemplo. Acept6
hacer una presentacion im-
portante a pesar de que,
debido a una enfermedad,
sufria de temblores imposi-
bles de ocultar. La audien-
cia, que en otra ocasién ha-
bria adoptado una posicién
critica, recibié esa valiente

muestra de debilidad con
una ovacién de pie.

Al hacer la presentacion,
el ejecutivo se habia anima-
do a decir: “Soy como uste-
des, imperfecto”.

Compartir una imperfec-
cion tiene resultados positi-
vos porque, de algiin modo,
subraya la autenticidad.

Otra ventaja de exponer

una debilidad reside en que
le aporta al lider una pro-
teccion valiosa. Todos tene-
mos defectos y, si no mos-
tramos alguno, es probable
que otros los inventen.

Los famosos y los politi-
cos suelen darles a los pe-
riodistas, deliberadamente,
algo de qué hablar; saben
que, de otro modo, los me-
dios inventaran algo peor.
La princesa Diana hizo pu-
blica su anorexia y, sin em-
bargo, murié con su repu-
tacion intacta, y hasta real-
zada.

Pero los lideres mas efi-
caces son conscientes de
que las debilidades deben
exponerse con mucho cui-
dado y de un modo selecti-
vo. Y es un arte sumamen-
te refinado saber cual reve-
lar. La regla de oro: jamas
manifieste alguna que pue-
da ser vista como un de-
fecto fatal; en otras pala-
bras, un defecto que ponga
en peligro los aspectos
centrales de su funcion
profesional.

Otra estrategia conoci-
da consiste en elegir una
debilidad que, en algin
sentido, pueda considerar-
se una fortaleza (ser un
adicto al trabajo, por ejem-
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plo). Una advertencia: si la
vulnerabilidad no es perci-
bida como genuina, el lider
no conseguira el apoyo de
sus subordinados. Por el
contrario, quedara expues-
to a la burla y al desprecio.

Cuestion de antena

Los lideres inspiradores
confian ciegamente en su
instinto para saber cuando
revelar una debilidad o una
cualidad que los diferencia.

Nosotros los llamamos
“sensores” de situaciones
apropiadas. Es decir, pue-
den reunir e interpretar in-
formacion técita; tienen la
capacidad de “olfatear” se-
fiales en el ambiente, y per-
cibir lo que esta ocurriendo
sin que nadie les diga una
palabra.

Al respecto, es ilustrati-
vo el caso de un ejecutivo
de una empresa multina-
cional.

Un dia, se enterd de que
en ltalia habia un problema
de distribucién que podia
afectar las operaciones
mundiales de la compafiia.
Mientras pensaba cémo
ocultarle la informacién al
presidente ejecutivo, con
sede en Paris, hasta encon-
trar una solucion, soné el
teléfono. Era su jefe. “Ro-
berto, ¢qué demonios esta
pasando en Milan?", le pre-
gunté. ¢Cémo supo ese li-
der que algo malo estaba
ocurriendo? Es cierto que
disponia de sus propias re-
des. Pero, sobre todo, tenia
un talento natural para de-

EYEWIRE

tectar informacién que no
le habian comunicado. Sa-
bia leer los silencios e in-
terpretar las sefiales no
verbales que circulaban por
la organizacion.

No puede sorprender,
entonces, que los lideres
de negocios mas admira-
bles con los que trabaja-
mos se caractericen por
ser “sensores” muy refina-
dos.

Ray van Schaik, presi-
dente del directorio de Hei-
neken a principios de los
afios 90, es un ejemplo tipi-
co. Conservador y cortés,
tenia una habilidad especial

El Financiero = 18-24 de abril del 2005

para “leer” las sefiales que
recibia de sus colegas vy,
especialmente, de Freddie
Heineken, miembro de la
tercera generacion de esta
empresa familiar.

Mientras que a algunos
gerentes senior les llevaba
mucho tiempo interpretar a
Heineken, Van Schaik habia
desarrollado la habilidad de
“saber”, al instante, lo que
queria el principal accionis-
ta de la compafia. Podia
“leer” a Heineken, aun
cuando sus personalidades
eran muy distintas y no te-
nian contacto diario.

Historias exitosas, como
la de Van Schaik, exigen

una advertencia. Si bien los
lideres deben ser muy per-
ceptivos, esa sensibilidad
puede causarles proble-
mas. Porque al formarse
una magnifica opinion de
cuan lejos pueden llegar,
corren el riesgo de perder
seguidores.

Hay otro peligro asocia-
do con las habilidades per-
ceptivas. Por definicidn,
percibir una situaciéon im-
plica hacer una proyeccién;
es decir, atribuir las pro-
pias ideas a otras personas
y COsas.

Cuando una persona
“proyecta”, sus pensamien-
tos pueden obstaculizar la
verdad. Ademas, debe in-
terpretar sefiales que, mu-
chas veces, son débiles y
distorsionadas. En un lider,
la hipersensibilidad puede
ser la mejor receta para el
desastre. Debido a ello, la
capacidad perceptiva siem-
pre debe confrontarse con
la realidad. Hasta el “sen-
sor” mejor dotado necesita
convalidar sus percepcio-
nes con un integrante de
SU equipo 0 un asesor con-
fiable.

Una relacioén sin
prejuicios

Los verdaderos lideres
no necesitan entrenamien-
to para convencer a sus
empleados de que se preo-
cupan por ellos. Se identifi-
can profundamente con las
personas que lideran, y con
la misma intensidad se in-
teresan por el trabajo que

P18
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hacen.

Consideremos el caso
de Alain Levy, el expresi-
dente ejecutivo de Poly-
gram. Aunque a primera
vista parece un intelectual
reservado, tiene una gran
capacidad para acortar la
distancia que lo separa de
sus seguidores.

En cierta ocasién, Levy
ayudo a un grupo de ejecu-
tivos junior de Australia a
elegir los cortes promocio-
nales de un album; una ta-
rea crucial en el negocio
discografico, por cuanto
una sola cancion puede de-
terminar el éxito o el fraca-
S0.

Levy se sentd junto a
ellos y asumio la tarea apa-
sionadamente. “Son todos
unos imbéciles -dijo, en
medio de una acalorada
discusion-. No tienen la
mas minima idea de lo que
estan diciendo. iSiempre
ponemos un tema para bai-
lar al principio!”

En 24 horas, la anécdo-
ta se habia difundido por
toda la compafiia. Fue la
mejor leccion de relaciones
publicas que Levy dio en su
vida. “Realmente sabe co6-
mo seleccionar los cortes”,
decia la gente. De hecho, lo
gue sabia era cdmo identi-
ficarse con el trabajo, y co6-
mo acceder al mundo de
sus seguidores —un mundo
en el que la norma es el
lenguaje llano y desprejui-
ciado— para demostrarles
que estaba interesado en lo
que hacian.

Como ilustra el ejemplo,
la identificacion que practi-
can los lideres inspiradores
poco tiene que ver con la
que suelen describir los li-
bros de management.

Por el contrario, los au-
ténticos lideres se manejan
con un enfoque singular, al
que hemos denominado
“identificacién sin conce-
siones”. En pocas palabras,
consiste en darle a la gente
lo que necesita, y no lo que
desea.

Sin ir mas lejos, Chris
Satterwaite, presidente eje-
cutivo de Bell Pottinger
Communications y extitular
de varias agencias de publi-
cidad, enfrenta habilmente
el desafio de manejar a per-
sonas creativas y, simulta-
neamente, tomar decisio-
nes duras.

“Soy despiadado si ten-
go que serlo —dice—. Pero le
aseguro a mi gente que,

mientras  esté
aprendera”.

En esencia, ese tipo de
identificacion equilibra el
respeto al individuo con el
respeto de la tarea a reali-
zar. Sin embargo, no es fa-
cil prestarles atencién a
ambos temas, especialmen-
te cuando una empresa es-
ta luchando por sobrevivir.
En tales circunstancias, los
lideres tienen que brindarse
abnegadamente a su gente,
y saber en qué momento
dar un paso atras. Cuando
Unilever estaba desarrollan-
do el Persil Power —jabon
en polvo para lavar ropa
que, tiempo después, tuvo
que ser retirado del merca-
do porque arruinaba las
prendas—, el presidente eje-
cutivo, Niall Fitzgerald, se
mantuvo firme junto a su
tropa, aun cuando ya se ad-
vertian los primeros sinto-
mas de que el producto

conmigo,

tendria problemas. “Debi
haber dado un paso al cos-
tado -reconoce ahora-, ob-
servar fria y objetivamente
todo el campo de juego, y
tener en cuenta al cliente”.

La identificacion sin con-
cesiones tiene, ademas, la
ventaja de impulsar a los Ii-
deres a asumir riesgos.
Cuando Greg Dyke se hizo
cargo de la BBC, sus com-
petidores de capital privado
podian destinar mucho mas
dinero que él a la produc-
cion de programas.

De inmediato, Dyke se
dio cuenta de que, para
triunfar en un mundo digi-
tal, la BBC necesitaba in-
crementar sus desembol-
sos en ese rubro, a costa
de hacer ahorros en otros.
Le explicé la situaciéon al
personal sin ocultar detalle
alguno y, cuando estuvo se-
guro de contar con su apo-
yo, empezo a reestructurar
la organizacion. Aunque tu-
vo que despedir a muchos
empleados, logré mantener
el compromiso de los que
se quedaron.

Una Ultima observacion
sobre este tipo de identifi-
cacion: los mas aptos para
aplicarla son aquellos que
realmente se interesan por
algo. Porque ese interés,
cuando es auténtico, revela
la verdadera personalidad.

Esos individuos no solo
ponen de manifiesto auten-
ticidad —que es la precondi-
cion para el liderazgo-;
también demuestran que
estan haciendo algo mas
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Las 4 cualidades

ebemos hacer notar

que nuestra teoria

sobre los atributos
esenciales del liderazgo no
tiene que ver con los resul-
tados per se.

Aunque muchos de los
lideres que estudiamos y
utilizamos como ejemplos
lograron, de hecho, rendi-
mientos financieros supe-
riores, nuestra investiga-
cion se centré en aquellos
que se destacan por “inspi-
rar” a las personas: es de-
cir, cautivan sus corazones,
sus mentes y sus almas.

Esta capacidad no es to-
do lo que se necesita en el
mundo de los negocios, pe-
ro cualquier lider experi-
mentado dirda que resulta
extremadamente valiosa. Y,
sin ella, tal vez sea imposi-
ble lograr excelentes resul-
tados.

Nuestra  investigacion
comenzé hace alrededor de
25 afios y, desde entonces,
ha seguido tres lineas de
trabajo.

En primer lugar, como
académicos, analizamos las
principales teorias del siglo
pasado sobre el liderazgo, a
fin de elaborar nuestro pro-
pio modelo.

En segundo término, co-
mo consultores, probamos
nuestra teoria con miles de
ejecutivos, tanto en talleres
que realizamos en diversos
paises como a través de
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comentarios de docenas de
clientes.

Y, tercero, como ejecuti-
VoS, revisamos esas teorias
en nuestras propias organi-
zaciones.

Obtuvimos algunos re-
sultados  sorprendentes.
Uno de ellos es que para
ser verdaderamente inspi-
radores los lideres necesi-
tan las cuatro cualidades;
casi nunca basta con tener
una o dos. Los lideres que
muestran abiertamente las
caracteristicas que los ha-
cen diferentes, por ejem-
plo, pero que ocultan sus
debilidades, por lo general
no son eficaces: nadie quie-
re un lider perfecto. Tam-
bién descubrimos que la in-
teraccién de las cuatro
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cualidades es esencial.

Los lideres inspiradores
suelen mezclarlas y combi-
narlas para encontrar el es-
tilo que se adecua a cada
situacién. Si se lo utiliza
apropiadamente, el humor
puede operar como una ca-
racteristica que diferencia
positivamente. Pero si el li-
der no es perceptivo, puede
incluir una cuota de humor
en un momento inoportu-
no, y ello hara que se lo
considere un bromista o,
peor aun, un tonto. Es evi-
dente que, en este caso,
ser un lider eficaz implica
saber qué diferencia des-
plegar, y cuando. Algo nada
facil, especialmente cuando
el resultado final debe ser
la autenticidad.
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que desempefiar una fun-
cion.

Los empleados no se
comprometen con ejecuti-
vos que se limitan a cum-
plir con sus obligaciones.
Quieren mas. Quieren a al-
guien que se interese apa-
sionadamente por el traba-
joy por la gente.

El desafio de ser
diferente

Otra cualidad de los li-
deres inspiradores es capi-
talizar todo aquello que los
hace unicos. De hecho, esta
es la mas importante de las
cuatro cualidades mencio-
nadas.

Aun cuando se colocan
muy cerca de sus seguido-
res, los lideres mas efica-
ces apelan deliberadamen-
te a sus atributos distinti-
vos para establecer cierta
distancia.

A veces, un lider mos-
trard  esas diferencias
adoptando un estilo de ves-
tir distinto; pero lo habitual
es que trate de distinguirse
mediante cualidades como
la imaginacién, la lealtad o
el conocimiento técnico.

Cualquier cosa, hasta la
forma de dar la mano, pue-
de representar una diferen-
cia; lo importante es expli-
citarla.

Sin embargo, la mayoria
de las personas duda a la
hora de comunicar las ca-
racteristicas que las hacen
singulares, y puede llevar-
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les afios ser plenamente
conscientes de los atribu-
tos que las distinguen del
resto.

Algunos lideres, en cam-
bio, saben cémo sacar par-
tido de sus diferencias. Sir
John Harvey-Jones, expre-
sidente ejecutivo de ICI
—alguna vez la mayor com-
pafila  manufacturera del
Reino Unido—, es un tipico
ejemplo de ello.

Hace algunos afios,
cuando escribié su autobio-
grafia, un periédico britani-
co promocioné el libro con
una caricatura que lo mos-
traba con enormes bigotes,
pelo largo y una corbata
llamativa. Todos supieron
de quién se trataba. Por su-
puesto, Harvey-Jones no
llegd6 a la cima de ICI por
sus corbatas extravagantes
ni por su pelo largo. Pero
tuvo la astucia de exhibir
caracteristicas diferencia-
doras, y de explotarlas para
mostrar que era aventure-
ro, emprendedor y Unico.

Otras personas no son
conscientes de sus diferen-
cias, pero aun asi hacen
uso de ellas con magnificos
efectos.

Casi todos los atributos
diferenciadores que hemos
descrito son relativamente
evidentes. Pero hay otros,
mas sutiles, cuyos efectos
son increiblemente podero-
sos. David Prosser, presi-
dente ejecutivo de Legal
and General, una de las
compafias de seguros mas

grandes y exitosas de Euro-
pa, no es la persona desen-
vuelta, tipica de las grandes
ciudades; de hecho naci6 y
se cri6 en la zona industrial
de Gales del Sur. Y, si bien
suele ser accesible, se ca-
racteriza por un tono impa-
ciente y aspero, que usa
como al descuido, pero de
manera sumamente eficaz.

En un coctel de negocios
reciente, cuando escucho a
un extrovertido gerente de
ventas hacer alardes del
éxito de la empresa en la
venta cruzada de produc-
tos, Prosser manifesté en
voz baja: “Quizd seamos
buenos, pero no lo suficien-
temente buenos”. Un esca-
lofrio recorrid el salén.
¢Cual fue el mensaje tacito
de Prosser? “iNo te sientas
tan seguro como para rela-
jarte! Yo soy el lider, y a mi
me corresponde hacer esa
afirmacion. No lo olvides™.
Prosser utiliza este mismo
tono “filoso” para mantener
alerta a su equipo ejecuti-
VO.

Los lideres inspiradores
apelan a la distancia para
motivar a los otros a de-
sempefiarse mejor. Saben,
instintivamente, que la gen-
te se esforzard mas si ellos
se muestran algo reserva-
dos.

Por supuesto, el peligro
reside en que los ejecutivos
se distancien demasiado y
pierdan el contacto con sus
seguidores. En situaciones
de ese tipo dejan de ser
buenos “sensores”, y su ca-
pacidad para identificarse
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con la gente, asi como la de
interesarse en lo que hace,
se debilitan.

Liderazgo en accion

Las cuatro cualidades
descriptas son necesarias
para un liderazgo inspira-
dor, pero no pueden utili-
zarse mecanicamente. De-
ben ser parte, o llegar a ser
parte, de la personalidad
del lider.

El desafio que enfrentan
los potenciales lideres es el
de ser ellos mismos, pero
con mas habilidad. Algo
que puede lograrse toman-
do conciencia de las cuatro
cualidades requeridas para
el liderazgo, y mezclandolas
para darle forma a un estilo
personal.

Recuerde: no hay una
férmula universal, y lo que

se necesita variara de si-
tuacién en situacion.

Nuestro habitual consejo
es el siguiente: "Sean uste-
des mismos, pero con habi-
lidad”. Y no hay consejo
mas dificil de seguir.

Robert Goffee es profe-
sor de comportamiento or-
ganizacional en la Escuela
de Negocios de Londres.
Gareth Jones es director de
recursos humanos y comu-
nicaciones internas de la
British Broadcasting Corpo-
ration. Ambos son socios
fundadores de Creative Ma-
nagement Associates, con-
sultora con sede en Lon-
dres.

Distribuido por New
York Times Special Featu-
res. Todos los derechos re-
servados.
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Un nuevo

panorama gerencial

er gerente en el
mundo actual de
los negocios im-
plica mayores retos
que los que tenian los
lideres empresariales
de hace 10 o 20 afios.

El factor mas impor-
tante de cambio es la
informacion, pues las
cosas cambian mas ra-
pido que antes.

El avance de la tec-
nologia, nuevas formas
de financiamiento de
las empresas y la res-
ponsabilidad social em-
presarial le imponen
nuevos requerimientos
a quienes ocupen una
posicién de gerencia.

Asi lo consideran
una serie de expertos
en el campo de la ad-
ministraciéon, quienes
se desempefian como
profesores del Incae vy,
ademas, como consul-
tores de diferentes
compariias en el area
centroamericana.

Un excelente lider

Hoy mas que nunca el lide-
razgo gerencial es un factor
determinante para llevar
adelante a una organizacion
en un mundo competitivo
como el actual.

“Un gerente general de-
be ser como un consultor
de su propio equipo ejecuti-
vo; necesita desarrollar el
talento de sus miembros y
apoyarles a ser un equipo li-
der para el resto de la em-
presa”, expres6 German Re-
tana, especialista en organi-
zacion y liderazgo de Incae.

La integracién, la cohe-
sién y el ser ejemplo son
cualidades que el gerente
general debe cultivar en su
equipo de alto nivel, dice
Retana, quien a su vez con-
sidera que ya es hora de eli-
minar la defensa de territo-
rios por parte de los geren-
tes de area.

“Las empresas compiten

Wz
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con el talento de su equipo
humano, lo demas es copia-
ble; desarrollar ese talento
necesita de gerentes que
actien como entrenado-
res”, explicé Retana.

% Gy &

Actualizacion
constante

Otro reto es que los ge-
rentes deben actualizarse
siempre sobre el estado de
la industria, de los tratados
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A REMANGARSE
LA CAMISA

Un gerente hoy dia de-
beria ser capaz de alinear
la estrategia de la compa-
fia con las politicas del
area organizacional, lo que
implica crear una cultura
de hacer las cosas, donde
los ejecutivos también de-
berian participar activa-
mente.

“Hay que ensuciarse las
manos”, manifiesta John
Ickis, especialista en orga-
nizacion y estrategia.

Esto implica, entre otros
aspectos, tener habilidad
para reclutar a las perso-
nas y ver las capacidades y
competencias muy especi-
ficas, que estan
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ligadas a la es- lentos se con-
trategia general “Las empresas vierta en una ta-
de la compa- | compiten con €@ mas afina-
fifa. da, opind Ickis.
También re- el talento de

quiere de “una su equipo Mas ]
’Ejremenda labor humano, lo CO';"P"Tmlsol
e reorienta- Ve ara lograr lo
cion y capacita- ) o anterior se ne-
cion de las per- copiable”. cesita generar
sonas que ya mucho mas

estan en la organizacion”,
afirmd Ickis.

Pero primero que todo,
uno de los principales de-
safios que tiene un gerente
en estos momentos es en-
focar la estrategia de la
empresa, es decir, ir de lo
general a lo especifico.

Esto significa definir en
qué puede competir la em-
presa y que toda la organi-
zacién y recursos humanos
se especialice en ello. De
ahi que la busqueda de ta-

compromiso por parte de
las personas de la organi-
zacion, pues se requiere
producir con mayor compe-
titividad.

En ese sentido, usual-
mente se precisa producir
mAas con menos recursos y
ampliar las horas de traba-
jo, por lo que hay que au-
mentar las recompensas a
las personas y propiciar un
ambiente de orgullo e iden-
tificacion con la organiza-
cion.

De acuerdo con Ickis,
esto es un gran reto, que
implica contar con una
buena gerencia de recursos
humanos, que esté fre-
cuentemente comunicando
la estrategia y las necesida-
des de cambio que requiere
la compafiia.

Precisamente, el gerente
actual debe ser un excelen-
te comunicador, pero no
solo en las salas ejecutivas,
sino también saber comu-
nicarse eficazmente son su
personal de planta, con los
de operaciones, los vende-
dores y otros de manera
que se logre una comunica-
cion de doble via donde
unos y otros aporten.

“El gerente debe ser
agente de cambio, un facili-
tador, ser un maestro” dijo
Ickis. Para ello, debe cono-
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de libre comercio, de la
nueva tecnologia y man-
tener muy fértiles las or-
ganizaciones para sem-
brar, con velocidad, nue-
VoS conocimientos.

También es importan-
te mantener el alinea-
miento estratégico de to-
da la empresa para que
todas las areas se enfo-
quen a metas comunes y
hacia una cultura organi-
zacional que haga la dife-
rencia en momentos en
que el "nombre del jue-
go” es calidad de servi-
cio.

“El resultado no es lo
mas importante, lo es to-
do”, afirmé Retana. Se
debe estimular una gran
pasion por la ejecucion y
no solamente por la vi-
si6n de negocios. "Mas
que por el ‘qué’, el geren-
te lider debe preocuparse
ahora por el ‘como’, co-
mento el experto.

En cuanto a conoci-
miento, Retana recordé a
los autores Bossidy vy
Charan, quienes decian
que la relacién entre en-
trategia, personal y ope-
raciones se esta volvien-
do cada vez mas critica y
que un buen manejo de
ella marca la pauta en las
empresas lideres.

“Los gerentes requie-
ren ser felices, optimis-
tas, visionarios, equilibra-
dos, creativos y muy
asertivos”, asevero.
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cer mucho sobre motiva-
cion humana, estrategia
empresarial, uso de la tec-
nologia y ser avidos lecto-
res de procesos de cambio
y de cultura, manifiesta.

RELACIONES DE
LARGO PLAZO

Los principales retos
que enfrenta un gerente de
mercadeo en un mundo ca-
da vez mas competitivo
son la globalizacién, la dife-
renciacion y el estableci-
miento de relaciones de
largo plazo con los clientes,
segun lo estima Roy Zuiiiga
profesor y consultor en es-
ta materia.

"Debe conocer a fondo
el mercado en el que com-
pite, las tendencias, los
movimientos de los compe-
tidores, las estructuras de
costos y el reconocimiento
de los aspectos que real-
mente le generan valor al
segmento de clientes esco-
gido, considera Zufiga.

En cuanto a las habilida-
des personales que requie-
re un gerente de Mercadeo
en estos momentos, el es-
pecialista opina que debe
ser un pensador sistémico,
que comprenda el impacto
que estas actividades tie-
nen en las operaciones, en
las finanzas y en otras
areas de la organizacion.

También se debe tomar
en cuenta, en viceversa, el
efecto que otras areas fun-
cionales tienen en Merca-

» 24

Las empresas latinoamerica-
nas y centroamericanas de-
berian estar pensando ya no
regionalmente sino global-
mente, pues seran las mas
grandes y algunas pequefias
ubicadas en nichos especifi-
cos las que tienen posibili-
dades de sobrevivir en el
mundo actual del comercio.

"La apertura es un feno-
meno mucho mas poderoso
que la decisiéon de adoptar
un TLC", manifiesta Arturo
Condo, experto en Estrate-
gia e Innovacion.

"Hay que pensar que el
mundo es mi necesidad",
agrega Condo, quien consi-
dera que es hora de que los
empresarios comiencen a
ver que ya no es Costa Rica
el mercado, sino Centroa-
mérica, Latinoamérica vy
otros mas.

Por ello, uno de los prin-
cipales retos que tienen los
gerentes es empezar a Co-
nocer mejor los mercados,
ya que en la actualidad mu-
chos no conocen ni siquiera
los centroamericanos.

Mayor desarrollo

Asimismo, los gerentes
deberian preocuparse mas
por desarrollar sus organi-
zaciones, con personal bi-
lingtie, sistemas de compu-
tacién y una visién interna-
cional de su actividad.

"Es necesario poder mo-
ver cosas en el mundo y
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que Recursos Humanos
tenga la capacidad de mo-
ver gente también en varios
paises", ilustra Condo.

Pero ademas de pensar
en forma internacional, se
requiere también de un
comportamiento mas global
de parte de la empresa, de
manera que se puedan de-
sarrollar ventajas competiti-
vas que duren.

Para ello se requiere de
todo un andlisis de los cos-
tos de logistica, las barreras
econémicas y productos
protegidos.

"Las empresas centroa-
mericanas no han pensado
cual es su ventaja", comen-
ta Condo, al referirse a que
los empresarios no piensan
estratégicamente en cémo
ser diferentes. Dice que

| HACIA UNA RENOVACION GERENCIAL

hasta que los gerentes no
se hagan esa pregunta pue-
den perder mucho, pues se-
guiran compitiendo por pre-
cios bajos, lo que se con-
vierte en un circulo vicioso.

Un elemento importante
a tomar en cuenta en estos
tiempos es la innovacién,
opina Condo, pues "todo re-
quiere innovacién, no se tra-
ta solo de conectarse por
computadora”, comenta.

Hay que innovar en c6-
mo se usa la tecnologia, las
marcas, en como llegarle al
cliente y buscar un nicho de
producto o servicio. Para
Condo, los paises del area
pueden innovar en segmen-
tos nacionales o internacio-
nales e identificar si esto le
va a dar una ventaja com-
petitiva.
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deo.

"Un gerente de Merca-
deo debe ser préactico, pero
apoyado en analisis cuanti-
tativos razonables; ya no
estamos en la época de
despilfarrar recursos sin
meditar en las implicacio-
nes de las inversiones y el
retorno esperado sobre las
mismas", destaca Zufiga.

La bibliografia de auto-
res en Mercadeo, como
Philip Kotler, evoluciona asi
como el mundo también lo
hace y este autor plantea
temas acorde con la reali-
dad de los diferentes mo-
mentos.

Sin embargo, Zufiga di-
ce que lo que se debe com-
prender es que "cada vez
estamos en un mundo mas
especializado, donde mu-
chas veces la practica se
adelanta al desarrollo aca-
démico."

SISTEMAS
SOFISTICADOS DE
FONDEO

Las empresas del siglo
XXI requieren de gerentes
de Finanzas con mayores
conocimientos de las nue-
vas figuras e instrumentos
disponibles en el mercado
para financiar a la empre-
sa.

Esto mismo se aplica a
la actividad de inversion de
las compafiias, ya que en
comparacién  con  afios
atras, todos estos mecanis-
mos han variado y han re-
sultado otros mucho mas

EYEWIRE

complejos con el tiempo.
Asi piensa Mauricio Jen-

Esta complejidad que se
impone en estos momentos

kins, especialista en el en el campo financiero im-
campo de las Finanzas, plica un mayor manejo de
quien considera riesgo, principal-
que por estas y [ mente por tipos
otras razones “El derente de cambio, una
uno de los princi- debe ser relacion directa
pales retos que ) . con  mercados
enfrenta un eje- |MAs Creatvo,  financieros y no
cutivo en esta plantear solo con los pro-
area hoy en dia soluciones, veedores de cré-
es que existe una dito tradiciona-
mayor compleji- p urft(.)s-df les.
andlisis.

dad en su labor.

"El mundo era
mas facil hace 20 afios", di-
ce Jenkins, quien hoy ve un
entorno de negocios sumi-
dos en el desarrollo de
mercados de capitales, de
apertura econémica y don-
de se da, como consecuen-
Cia, una mayor importacion
y exportacion de productos
Yy Servicios.

En lo referen-
te a inversiones
también se requiere de la
valoracioén y uso de instru-
mentos financieros mas
complejos como las opcio-
nes y los swaps y ademas
decisiones de inversion
mas sofisticadas como las
fusiones y adquisiciones.

Para actuar en este te-
rreno se necesita entonces

de estar informados cons-
tantemente de la aparicion
de estas nuevas figuras y
cémo funcionan en benefi-
cio de la empresa, conside-
ra Jenkins.

Actor importante

El otro gran reto que en-
frentan los gerentes finan-
cieros en la actualidad es
que se requiere de ellos
una mayor participacion en
decisiones estratégicas de
la compafiia.

Seglin Jenkins, hoy este
ejecutivo ya no es respon-
sable Unicamente de la
contabilidad de la empresa,
sino que ahora debe pre-
sentar él mismo los repor-
tes financieros en las jun-
tas directivas. Esto por
cuanto se ha hecho comdn
que los dirigentes de las or-
ganizaciones prefieren que
las decisiones sean discuti-
das desde diferentes pers-
pectivas.

"Se espera que sea mas
creativo, que planté solu-
ciones, puntos de analisis,
dicusiones", expresa Jen-
kins. Tambiénl se requiere
de otros gerentes como los
de Producto y los de Mer-
cadeo, entre otros.

VIABILIDAD
FINANCIERA CRUCIAL

En tiempos en que las
compafiias costarricenses
enfrentan cada vez una ma-
yor presién para que se
ocupen de actividades que
van mas alla de la rentabili-
dad inmediata, es cuando

25
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los gerentes tienen que ve-
lar més por no sacrificar la
viabilidad financiera pero al
mismo tiempo cumplir con
el rol que como empresas
les corresponde.

La responsabilidad so-
cial empresarial que han
empezado a practicar mu-
chisimas firmas en todo el
mundo, busca el desarrollo
de las comunidades y una
mayor protecciéon del am-
biente, sin embargo, esta
labor hay que hacerla en
forma creativa, pero sin
comprometer los recursos.

Para Luis Sanz, profesor
del area de finanzas en el
Incae, “suena lindo ayudar
a la comunidad”, siempre y
cuando esto no se haga a
costa de que la empresa
pierda su norte y deje de
ser viable.

Esto también le abre un
nuevo reto a los gerentes,
en sus distintas posiciones
en una firma, pues ya no
solo deben generar utilida-
des, sino que también tie-
nen que presentar a sus su-
periores diferentes reportes
sobre la participacion so-
cial, ambiental y financiera
de sus areas y de la com-
pafiia.

EYEWIRE

Era de la informacion

Otro desafio que tienen
los gerentes hoy es estar
ampliamente  informados
de las nuevas tendencias y
de los cambios en el entor-
no econdmico, politico y

dad de escoger la informa-
cién que mas requiere, utili-
zando diferentes técnicas
que desarrolle con la practi-
ca, pues de otra manera se
puede abrumar o “corre el
riesgo de estar desinforma-

social. do”, dijo.

Sin  embargo, También, el
para ello se re- | “El gerente gerente  actual
quiere poder dis- debe debe saber lidia,
criminar entre la . en el marco de
gran cantidad de ENSUClarse  america  Latina

informacion  que
les llega diaria-
mente por diferentes vias:
Internet, television por ca-
ble, celular y otros simila-
res.

Seglin Sanz, los gerentes
deben desarrollar la habili-

las manos”.

especialmente,
con las empresas
familiares, pues usual-

mente este puesto lo ocu-
pa un miembro de la fami-
lia, lo que genera mayor
desconfianza en inversio-
nistas externos que even-

tualmente pudieran estar
interesados en adquirir la
compafiia.

“Las familias se han em-
pezado a dar cuenta de que
ser pequefios tiene sus des-
ventajas, por lo que se pre-
guntan si vender o buscar
fuentes de capital en otros
lados”, explicd Sanz.

Lo anterior implica un
nuevo reto para los geren-
tes y es precisamente bus-
car nuevas fuentes de fi-
nanciamiento para crecer.

“Lo importante es tomar
decisiones en un mundo in-
cierto. Tomar decisiones
aunque no estén bien y
aprender de esas decisio-
nes”, recomendé Sanz.
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La disciplina
de la

nnovacion

Peter F. Drucker
Harvard Business School

Publishing

E novacién rara vez
surge de un destello

de inspiracién.

Pese a lo mucho que se
habla de la “personalidad
emprendedora”, pocos de
los emprendedores con
quienes he trabajado du-
rante los dltimos 30 afios
han tenido esa personali-
dad. Pero he conocido a
muchas personas -vende-
dores, cirujanos, periodis-
tas, académicos, musicos—
que si la poseian, sin ser
emprendedores en lo mas
minimo. Lo que todos los
emprendedores  exitosos
que he conocido tienen en
comun es un Compromiso
con la practica sistematica
de la innovacion.

La innovacién es la fun-
cion especifica del empren-
dimiento, ya sea en una
empresa existente, en una
institucion de servicio pu-
blico 0 en un nuevo nego-
cio. Es el medio a través
del cual el emprendedor
crea nuevos recursos gene-
radores de riqueza o dota a
los recursos existentes de
mayor  potencial  para
crearla.

n los negocios, la in-
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Fuentes de innovacion

Peter F. Drucker
Harvard Business
School Publishing
E supuesto,
innovacio- |
nes que surgen ||
de un destello
de genialidad.
La mayoria de
las innovaciones,
sin embargo, y en

especial las exito-
sas, son el resulta-

xisten, por
!

\

do de una blsqueda

consciente y decidida

de oportunidades de in-
novacion, las que se en-
cuentran tan solo en unas
pocas ocasiones.

Existen cuatro areas de
oportunidad dentro de una
empresa o sector: aconteci-
mientos inesperados, in-
congruencias, necesidades
de proceso y cambios sec-
toriales y de mercado.

Tres fuentes adicionales
de oportunidad existen fue-
ra de la empresa, en su en-
torno social e intelectual:
cambios demograficos,
cambios de percepcién y
nuevo conocimiento.

Acontecimientos
inesperados

Considere, primero, la
mas facil y simple fuente
de oportunidades de inno-
vacion: lo inesperado.

A comienzos de los afios

£ YEW/RE

30, IBM desarroll6 la prime-
ra maquina contable mo-
derna, que fue disefiada pa-
ra los bancos.

Pero, en 1933, los ban-
cos no compraban nuevos
equipos. Lo que salvd a la
empresa —-segun la historia
que solia contar Thomas
Watson Sr., su fundador y
CEO durante muchos afios—
fue su explotacion de un
éxito inesperado: la Biblio-
teca Publica de Nueva York

)

queria comprar una maqui-
na. A diferencia de los
bancos, las bibliotecas
en aquellos primeros
% dias del New Deal te-
\ nian dinero, y Wat-
. son vendi6 mas de
| un centenar de sus,
hasta entonces, in-
! vendibles maquinas

| alas bibliotecas.
Quince afios des-
pués, cuando todo el
mundo creia que las
computadoras estaban
disefiadas para el traba-
jo cientifico avanzado,
las empresas repentina-
mente mostraron interés
por una maquina que pu-
diera llevar la plantilla de

sueldos.

IBM se dio cuenta de
que estaba frente a un po-
sible éxito inesperado.

El fracaso inesperado
puede ser una fuente igual-
mente importante de opor-
tunidades de innovacion.

Todos saben que el Ford
Edsel fue el mayor fracaso
de un nuevo modelo en la
historia del automovil. Lo
que muy pocas personas
parecen saber, sin embar-
go, es que el fracaso del Ed-
sel fue la base para gran
parte del éxito posterior de
la empresa.

Ford planed el Edsel,
hasta entonces el automavil
mas cuidadosamente dise-
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fiado en la historia de la in-
dustria automotriz esta-
dounidense, para dotar a la
empresa de una linea com-
pleta de productos con la
cual competir con General
Motors.

Cuando fracaso, pese a
toda la planificacién, inves-
tigacion de mercado y dise-
fio que se le habia dedica-
do, Ford entendié que algo
estaba ocurriendo en el
mercado de automéviles
que iba contra todos los
supuestos basicos sobre
los cuales GM y todo el res-
to estaban disefiando y co-
mercializando autos.

El mercado ya no estaba
segmentado principalmen-
te en grupos de ingreso; el
nuevo principio de segmen-
tacion era lo que ahora lla-
mamos “estilos de vida”.

La respuesta de Ford fue
el Mustang, automovil que
dio a la empresa una per-
sonalidad distintiva y la re-
posicion6 como un lider del
sector.

Los éxitos y fracasos
inesperados son fuentes
tan fructiferas de oportuni-
dades de innovacién por-
que la mayoria de las em-
presas los descartan, los
desconocen e incluso los
resienten.

Los sistemas de reporte
corporativo enraizan aln
mas esta reaccion, ya que
desvian la atencion de las
posibilidades imprevistas.

Un reporte mensual o
trimestral tipico tiene en su
primera pagina una lista de

problemas, esto es, las
areas donde los resultados
estuvieron por debajo de
las expectativas.

Por supuesto, tal infor-
macién es necesaria para
ayudar a prevenir el dete-
rioro del desempefio. Pero
también impide la detec-
cion de nuevas oportunida-
des.

El primer reconocimien-
to de una posible oportuni-
dad suele aplicarse a un
area en que a la empresa le
ha ido mejor de lo presu-
puestado. De modo que las
empresas  genuinamente
emprendedoras tienen dos
“primeras paginas” -una
de problemas y otra de
oportunidades—, y sus eje-
cutivos les dedican el mis-
mo tiempo a ambas.

Incongruencias

Alcon Laboratories fue
una de las historias de éxi-
to de los afios 60, porque

El Financiero = 18-24 de abril del 2005

Bill Conner, su co-

fundador,  exploto
una incongruencia
de la tecnologia médi-
ca.

La operacion de catara-
tas es el tercer o cuarto
procedimiento  quirdrgico
mas comun en el mundo.

Durante los ultimos 300
afios, los médicos lo siste-
matizaron hasta el punto
de que el Unico paso “anti-
cuado” que quedaba era el
corte de un ligamento.

Los cirujanos oftalmélo-
gos habian aprendido a
cortar el ligamento a la per-
feccion, pero era un proce-
dimiento tan diferente del
resto de la operacién, y tan
incompatible con ella, que
muchas veces les daba pa-
vor.

Los médicos conocian
desde hacia 50 afios una
enzima capaz de disolver el
ligamento sin cortarlo. Todo
lo que hizo Conner fue afia-

dir un preservante a esta
enzima para darle unos
cuantos meses de durabili-
dad. Los cirujanos inmedia-
tamente aceptaron el nue-
vo compuesto, y Alcon se
encontré con un monopolio
mundial. Quince afios des-
pués, Nestlé compré la em-
presa a un elevado precio.

Tal incongruencia en la
l6gica o ritmo de un proce-
so es solo una posibilidad
de la cual pueden surgir
oportunidades de innova-
cion.

Otra fuente es la incon-
gruencia entre realidades
econdmicas.

Por ejemplo, cada vez
que un sector tiene un
mercado en constante cre-
cimiento, pero margenes
de utilidades decrecientes
-como los sectores del
acero en los paises desa-
rrollados entre 1950 vy
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1970-, existe una incon-
gruencia. La respuesta in-
novadora: las miniacerias.

Una incongruencia entre
las expectativas y los resul-
tados también puede abrir
posibilidades de innova-
cion. Durante la primera
mitad del siglo 20, los
constructores navales y las
empresas navieras trabaja-
ron arduamente para hacer
mas rapidas las naves y pa-
ra reducir su consumo de
combustible. Aun asi, mien-
tras mas éxito tenian en
aumentar la velocidad y re-
ducir sus necesidades de
combustible, mas se dete-
rioraba la economia de los
cargueros oceanicos. Hacia
1950, el carguero oceanico
agonizaba.

El dnico error, sin em-
bargo, fue una incongruen-
cia entre los supuestos del
sector y su realidad. Los
costos reales no provenian
de hacer el trabajo (esto
es, estar en el mar), sino
de no hacerlo (estar para-
do en el puerto). Una vez
que los ejecutivos com-
prendieron donde estaban
verdaderamente los costos,
las innovaciones fueron ob-
vias: el buque roll-on/roll-
off y el buque contenedor.
Estas soluciones, que im-
plicaban vieja tecnologia,
simplemente aplicaron al
carguero oceanico lo que
los ferrocarriles y camiones
llevaban 30 afios usando.
Un cambio de perspectiva,
no de tecnologia, cambid

por completo la economia
del transporte oceanico y lo
convirti6 en uno de secto-
res de mayor crecimiento
de los ultimos 20 a 30
afios.

Necesidades de
proceso

Cualquiera que alguna
vez haya conducido en Ja-
pon sabe que el pais no tie-
ne una red moderna de au-
topistas. Sus carreteras to-
davia siguen las sendas
trazadas para -o por- los
carros de bueyes en el siglo
décimo. Lo que permite que
el sistema funcione con au-
toméviles y camiones es
una adaptacion del reflec-
tor empleado en las carre-
teras estadounidenses des-
de principios de los afios
30. Este reflector permite a
cada automovil ver qué
otros vehiculos se acercan
desde media docena de di-
recciones. Esta invencion
menor, que posibilita la flui-
dez del trafico con un mini-
mo de accidentes, explot6
una necesidad de proceso.

Los que ahora llamamos
medios de comunicacion
tuvieron su origen en dos
innovaciones desarrolladas
alrededor de 1890 en res-
puesta a necesidades de
proceso. Una fue la linotipia
de Ottmar Mergenthaler,
que hizo posible producir
periodicos rapidamente vy
en grandes volumenes. La
otra fue una innovacion so-
cial, la publicidad moderna,
inventada por los primeros
editores verdaderos de pe-

EYEWIRE

riédicos, Adolph Ochs, del
New York Times, Joseph
Pulitzer, del New York Wor-
Id, y Willian Randolph
Hearst. La publicidad les
permitié distribuir noticias
practicamente gratis, con
las utilidades procedentes
del marketing.

Cambios sectoriales y
de mercado

Los ejecutivos quizas
crean que las estructuras
sectoriales se establecen
por gracia divina, pero
estas estructuras pueden
cambiar de la noche a la
mafiana, y muchas veces
lo hacen. Este cambio
crea grandes oportunida-
des para la innovacion.

Una de las mayores his-

torias de éxito de los nego-
cios en EE.UU. es la de la
corredora de bolsa Donal-
dson, Lufkin & Jenrette, re-
cientemente adquirida por
Equitable Life Assurance
Society. DL&J fue fundada
en 1961 por tres jovenes
graduados de Harvard Busi-
ness School, que se dieron
cuenta de que la estructura
del sector financiero estaba
cambiando a medida que
los inversionistas institucio-
nales se volvian dominan-
tes. Estos jovenes practica-
mente no tenian capital ni
contactos. Sin embargo, en
unos pocos afios, su firma
se convirtié en lider en el
paso hacia las comisiones
negociadas y en una de las
empresas de desempefio
estelar de Wall Street. Fue
la primera en constituirse
en sociedad anénima y coti-
zarse en bolsa.

De modo similar, los
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cambios en la estructura
sectorial han creado enor-
mes oportunidades de in-
novacion para los provee-
dores de servicios de salud
estadounidenses.

En los dltimos 10 o 15
afios se han abierto clinicas
quirdrgicas y psiquiatricas
independientes, centros de
emergencia y organizacio-
nes de administracion de
salud (HMO, por sus siglas
en inglés) por todo el pais.

Oportunidades compara-
bles en telecomunicaciones
han seguido a trastornos
sectoriales, tanto en Ia
transmision (con el surgi-
miento de MCI y Sprint en
servicios de larga distan-
cia) como en equipamiento
(con la aparicion de empre-
sas como Rolm en la fabri-
cacion de centrales telef6-
nicas privadas).

Cuando un sector crece
rapidamente -la tasa criti-
ca parece estar en torno a

=

=
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40% en diez afios 0 me-
nos- su estructura cambia.

Las empresas estableci-
das, concentradas en la de-
fensa de lo que ya poseen,
tienden a no contraatacar
cuando un recién llegado
las desafia.

De hecho, cuando la es-
tructura del sector o del
mercado cambia, los lide-
res tradicionales descuidan
una y otra vez los segmen-
tos de mercado de mas ra-
pido crecimiento.

Las nuevas oportunida-
des rara vez coinciden con
la forma en que el sector
acostumbra llegar al mer-
cado, definirlo u organizar-
se para atenderlo. Los inno-
vadores, por ende, tienen
una buena posibilidad de

ser dejados solos durante
largo tiempo.

Cambios demograficos

De las fuentes externas
de oportunidades de inno-
vacién, la mas confiable es
la demografica.

Los eventos demografi-
cos tienen tiempos de de-
sarrollo  conocidos. Pero
debido a que los disefiado-
res de politicas suelen des-
cuidar los factores demo-
graficos, aquellos que los
observan y los explotan
pueden cosechar grandes
recompensas.

Los japoneses llevan la
delantera en robética por-
que prestaron atencién a la
demografia. Hacia 1970, en
los paises desarrollados to-
dos sabian que se estaban
produciendo tanto una con-
traccion demografica y una
explosién educacional; la
mitad o mas de los jovenes
proseguian sus estudios
mas alla de la ensefianza
secundaria.

Asi, el nimero de perso-
nas disponibles para mano
de obra tradicional en ma-
nufactura forzosamente
disminuiria y se volveria in-
suficiente hacia 1990. Todo
el mundo lo sabia, pero s6-
lo los japoneses reacciona-
ron. Ahora tienen una ven-
taja de diez afios en robéti-
ca.

Lo mismo puede decirse
del éxito de Club Mediterra-
nee en el negocio de viajes
y lugares de veraneo. Hacia
1970, los observadores
atentos pudieron ver la
aparicién en Europa y Esta-
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dos Unidos de un gran nu-
mero de adultos jovenes
con dinero y educacion.

Estos jévenes, discon-
formes con el tipo de vaca-
ciones que sus padres de
clase trabajadora habian
disfrutado —las semanas de
verano en Brighton o Atlan-
tic City—, eran clientes
ideales para una nueva y
exotica versiéon de sus ve-
raneos adolescentes.

Los ejecutivos han sabi-
do por mucho tiempo que
la demografia importa, pe-
ro siempre han creido que
las estadisticas de pobla-
cion cambian lentamente.

Sin embargo, en este si-
glo no ha sido asi.

De hecho, las oportuni-
dades de innovacion he-
chas posibles por cambios
en los nimeros de perso-
nas -y en su distribucién
por edades, educacion,
ocupaciones 'y ubicacion
geografica— estan entre las
mas beneficiosas y menos
arriesgadas busquedas em-
prendedoras.

Cambios de
percepcion

“El vaso estd medio lle-
no” y “el vaso estd medio
vacio” son descripciones
de un mismo fendémeno,
pero tienen significados
muy diferentes.

Cambiar la percepcion
de un ejecutivo de un vaso
medio lleno a uno medio
vacio abre grandes oportu-
nidades de innovacion.

Toda la evidencia indica
que en los dltimos 20 afios
la salud de los estadouni-

[

29




30

EMPRESAS DEL SIGLO |

PP VIENE DE PAGINA 29

denses ha mejorado a una
velocidad sin precedentes,
ya sea medida por las ta-
sas de mortalidad de los
recién nacidos, las de su-
pervivencia de los mas an-
cianos, la incidencia de
cancer (excluido el cancer
de pulmon), las tasas de
curacion del cancer u otros
factores. Aun asi, una hipo-
condria colectiva domina a
la nacién. Nunca antes ha-
bia existido tanta preocu-
pacién o temor por la sa-
lud. De repente, todo pare-
ce producir cancer,
enfermedad cardiaca dege-
nerativa o pérdida prema-
tura de memoria. El vaso
esta claramente medio va-
cio.

En lugar de alegrarse
por las grandes mejoras en
la salud, los estadouniden-
ses parecen enfatizar cuan
lejos todavia estan de la in-
mortalidad. Esta visién de
las cosas ha creado nume-
rosas oportunidades de in-
novacion: mercados para
nuevas revistas de cuidado
de la salud, clases de ejer-
cicio y equipamiento para
jogging, y toda clase de ali-
mentos  saludables. En
1983, el nuevo negocio de
mas rapido crecimiento en
EE. UU. fue una empresa
que fabrica equipos para
gjercicio bajo techo.

Un cambio de percep-
cion no altera los hechos.
Pero si cambia su significa-
do, y muy rapidamente. To-
mo6 menos de dos afios pa-
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ra que la computadora pa-
sara de ser vista como una
amenaza y como algo que
solo las grandes empresas
usarian, a algo que uno
compra para hacer su de-
claraciéon de impuestos. Lo
econémico no necesaria-
mente dicta ese cambio; de
hecho, tal vez sea irrelevan-
te. Lo que determina que la
gente vea el vaso medio lle-
no o medio vacio es mas un
estado de animo que un he-
cho, y los cambios de ani-
mo muchas veces no pue-
den cuantificarse. Pero no
es algo exdtico. Puede defi-
nirse. Puede ser puesto a
prueba. Y puede ser explo-
tado como oportunidad de
innovacion.

Nuevo conocimiento

Entre las innovaciones
que hacen historia, aquellas
que se basan en nuevo co-
nocimiento -sea cientifico,

técnico o social- ocupan un
lugar destacado. Son las
superestrellas del empren-
dimiento; consiguen la pu-
blicidad y el dinero. Son a
lo que la gente normalmen-
te se refiere cuando habla
de innovacién, aunque no
todas las innovaciones ba-
sadas en conocimiento son
importantes.

Las innovaciones basa-
das en conocimiento difie-
ren de todas las demas en
el tiempo que requieren, en
sus tasas de fracasos y en
su predictibilidad, asi como
en los desafios que plan-
tean a los emprendedores.
Como la mayoria de las su-
perestrellas, pueden ser
temperamentales,  capri-
chosas y dificiles de dirigir.
Tienen, por ejemplo, los
mayores tiempos de desa-
rrollo de todas las innova-
ciones. Transcurre un largo
tiempo entre la aparicion
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de un nuevo conocimiento
y su destilacién en una tec-
nologia utilizable. Luego
hay otro periodo prolonga-
do antes que esta nueva
tecnologia aparezca en el
mercado en forma de pro-
ductos, procesos o servi-
cios. En total, el tiempo de
desarrollo involucrado es
algo asi como 50 afios, un
lapso que no se ha acorta-
do apreciablemente a lo
largo de la historia.

Para ser efectiva, la in-
novacion de este tipo nor-
malmente requiere no una,
sino muchas clases de co-
nocimiento. Considere una
de las mas potentes inno-
vaciones basadas en cono-
cimiento: la banca moder-
na. La teoria de la banca
empresarial fue formulada
por el conde de Saint-Si-
mon en la época napoleéni-
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ca. Pese a la extraordinaria
prominencia de Saint-Si-
mon, no fue sino hasta 30
afios después de su muer-
te, en 1825, cuando dos de
sus discipulos, los herma-
nos Jacob e Isaac Pereire,
establecieron el primer
banco empresarial, el Cre-
dit Mobilier, e incursiona-
ron en lo que ahora llama-
mos capitalismo financiero.

Pero los Pereire no cono-
cieron la banca comercial
moderna, que se desarroll6
aproximadamente al mismo
tiempo en Inglaterra.

El Credit Mobilier fraca-
s6 ignominiosamente. Unos
pocos afios después, dos
jovenes -uno estadouni-
dense, J. P. Morgan, y el
otro aleman, Georg Sie-
mens— unieron la teoria
francesa de la banca em-
presarial y la teoria inglesa
de la banca comercial para
crear los primeros bancos
modernos exitosos: el J. P.
Morgan & Company, en
Nueva York, y el Deutsche
Bank, en Berlin.

Diez afios después, un
joven japonés, Shibusawa
Eiichi, adapté el concepto
de Siemens a su pais y de
esa forma sent6 las bases
de la economia japonesa
moderna.

Asi es como funciona
siempre la innovacién basa-
da en conocimiento.

La computadora, por ci-
tar otro ejemplo, necesitd
de no menos de seis lineas
separadas de conocimien-
to:

e La aritmética binaria

e La concepcion de
Charles Babbage de una
maquina calculadora, en
la primera mitad del si-
glo 19;

e lLa tarjeta perforada, in-
ventada por Herman Holle-
rith para el censo de 1890
en EE. UU.

e El tubo audién, un inte-
rruptor electrénico inventa-
do en 1906

e La logica simbdlica, que
fue desarrollada entre 1910
y 1913 por Bertrand Russell
y Alfred North Whitehead

e Conceptos de programa-
cion y retroalimentacion
que surgieron de los falli-
dos intentos por desarrollar
armas antiaéreas eficaces
durante la Primera Guerra
Mundial.

Aunque todo el conoci-
miento necesario ya estaba
disponible en 1918, la pri-
mera computadora digital
operativa no aparecidé sino
en 1946.

Los largos tiempos de
desarrollo y la necesidad de
convergencia entre diferen-
tes tipos de conocimiento
explican el peculiar ritmo
de la innovacion basada en
conocimiento, sus atracti-
vos y sus peligros.

Durante un largo perio-
do de gestacion, se habla
mucho y se actia poco.
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Luego, cuando todos los
elementos repentinamente
convergen, se produce una
tremenda excitacion y acti-
vidad y una enorme canti-
dad de especulacion.

Entre 1880 y 1890, por
ejemplo, se fundaron casi
1.000 empresas de apara-
tos eléctricos en los paises
desarrollados.

Luego, como siempre,
se produjo una crisis que
hizo desaparecer la mayo-
ria de ellas: en 1914 s6lo 25
seguian con vida.

A principios de los afios
20, existian entre 300 vy
500 fabricantes de auto-
méviles en Estados Unidos;
en 1960, solo quedaban
cuatro.

Puede ser dificil, pero la
innovacion basada en cono-
cimiento puede ser gestio-
nada.

El éxito requiere un cui-

dadoso analisis de los di-
versos tipos de conoci-
miento necesarios para
hacer posible la innova-
cion. Tanto J. P. Morgan
como Georg Siemens lo
hicieron cuando estable-
cieron sus negocios ban-
carios. Los hermanos Wrig-

ht lo hicieron cuando desa-

rrollaron el primer avion
operativo.

Un analisis cuidadoso
de las necesidades y de las
capacidades del futuro
usuario también es esen-
cial. Puede parecer paradé-
jico, pero la innovacién ba-
sada en conocimiento es
mas dependiente del mer-
cado que cualquier otro ti-
po de innovacién. De Havi-
lland, una empresa britani-
ca, disefié y construy6 el
primer jet de pasajeros, pe-
ro no analizé lo que el mer-
cado necesitaba y por ende
no identificé dos factores
clave.

Uno era la configura-
cion, es decir, el tamafio y
la carga util adecuados pa-
ra las rutas en que un jet
otorgaria a la aerolinea la
mayor ventaja. El otro era
igualmente pedestre: ¢co-
mo financiarian las aeroli-
neas la compra de un avién
tan caro?

Debido a que De Havi-
lland no hizo un analisis
adecuado del usuario, fue-
ron dos empresas estadou-
nidenses, Boeing y Dou-
glas, las que se apropiaron
del sector de aviones co-
merciales a reaccion.
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La capacidad de cambiar

0 importa cuanto

tiempo lleve en los

negocios: 5, 10 0 40
afios, seguramente recono-
cera que los acontecimien-
tos externos han ido maés
rapidos que nuestras em-
presas, o al menos que la
mayoria de
ellas.

Hemos te-
nido que
adaptarnos,
que avanzar,
que mutar, a
veces a cie-
gas a veces
con algunos
instrumentos;
pero lo cierto
es que nues-
tro mayor de-
safio ha sido acompafiar a
los tiempos.

El cambio es consecuen-
cia de numerosos factores,

Roberto R.
Rabouin
Alta
Direccion

pero la tecnologia y el de-
sarrollo de nuevos conoci-
mientos, en general, son
sus grandes agentes.

Si esto es asi, el desafio
estd en cémo generamos
organizaciones predispues-
tas al cambio y con capaci-
dad para ello. Hablar hoy de
la gestion del cambio signi-
fica hablar de nuestra capa-
cidad de sobrevivir.

Modelo de medicion

Cuando hablamos de la
gestion del cambio, nos re-
ferimos a la capacidad or-
ganizacional de enfrentar y
gestionar el cambio, pero
tiene que ver también con
la habilidad para cambiar
de los integrantes de la or-
ganizacion.

En primer lugar, las em-
presas con alta capacidad
organizacional para el cam-

Posibles actitudes personales frente al cambio

Sl El atrincherado

Aferrandose
a Aprendizajes

El estudioso

Comprometido

limitados madurando
El apabullado El fanfarrén
Retrayéndose Apariencia de
impulso alto pero
evitando poca sustancia

Bajo

) Alto

Disposicion para el aprendizaje
Comodidad con el cambio

bio y alta capacidad de sus
integrantes para el cambio,
son sobrevivientes natura-
les; es decir, de no mediar
algo realmente extrafio, es-
tas organizaciones daran pe-
lea.

En el otro extremo estéan
las compafiias aterradas,
aunque en confianza prefie-
ro llamarlas enterradas;
son aquellas en que tanto
la organizacion como sus
integrantes tienen fuertes
resistencias frente al cam-
bio.

En un tercer lugar estan
aquellas compafias que
han desarrollado organizati-
vamente una alta capaci-
dad para el cambio, sea es-
to por el desarrollo de su
equipo directivo, o por los
procesos de gestion que
han sido capaces de des-
plegar, pero que lamenta-
blemente no han logrado
que su gente desarrolle la
misma predisposicién para
el cambio. A estas compa-
fifas les queda por delante
el trabajo de cambiar la cul-
tura organizacional.

El cuarto cuadrante, y el
menos frecuente, es el de
aquellas compafifas donde
los individuos tienen una al-
ta capacidad para el cam-
bio, pero la empresa en si
misma es la que plantea
baja predisposicion a ello.

Esta situacion se da en
empresas cuyos directivos

estan anclados en el pasa-
do y son incapaces de com-
prender los nuevos paradig-
mas. Es el caso de algunas
firmas familiares.

Comprendiendo
el modelo

¢Cuando nos encontra-
mOoS con organizaciones e
individuos con alta predis-
posicién al cambio? pode-
mos ver un par de modelos
muy sencillos que nos da
una clara aproximacion al
tema:

En el caso de los indivi-
duos esta el modelo de
Noer (véase infografia: Po-
sibles actitudes personales
frente al cambio).

En este modelo pode-
mos ver como las variables
que nos indicaran el grado
de predisposicién para el
cambio estan vinculadas a
la capacidad para aprender,
que esta directamente rela-
cionada a la aptitud para el
cambio, ya que es imposi-
ble pensar en que sea apto
para un modelo de cambios
continuos, quien no tenga
una terrible capacidad de
aprender, la que por cierto
involucra su contracara
mas conflictiva: la capaci-
dad para desaprender, v,
por otra parte, la disposi-
cion para el aprendizaje,
que esta vinculada a la co-
modidad con el cambio.

Bajo este enfoque en-

El Financiero « 18-24 de abril del 2005




contramos cuatro perfiles
perfectamente diferencia-
dos: el Apabullado, que es-
ta absolutamente contra-
riado con el cambio y que,
ademas, no tiene capacidad
para el aprendizaje; el
Atrincherado, que si bien
tiene capacidad para el
cambio, no se siente como-
do con él y se resiste a
ello.

Luego estan el Fanfa-
rrén, que se siente cdmodo
con el cambio pero que en
realidad no esta dispuesto
a someterse al aprendizaje,
sea por ineptitud o por pe-
reza, y el Estudioso, que es
el cuadrante ideal, con apti-
tud para el cambio y con
plena disposicién para el
aprendizaje.

Estos son los individuos
que necesitamos, que las
organizaciones necesitan y
que la sociedad requiere,
con capacidad de mutarse,
que se estan haciendo per-
manentemente y que acep-
tan los retos del cambio.

Por otra parte, tenemos
que visualizar a las organi-
zaciones en este modelo,
es decir, cuando afirmamos
que una empresa tiene alta
capacidad para el cambio,
cuando esta en el cuadran-

te superior, debemos anali-
zar la capacidad de apren-
dizaje y el grado de revision
de los modelos de gestion.

Una organizacién con

baja capacidad de aprendi-
zaje y con baja revision de
sus modelos de gestion es
Aquilosada y, por tanto,
con muy poca capacidad

Capacidad Organizacional

BAJA

Aterradas
(Enterradas)

ALTA

Capacidad
Individual

BAJA

Trabajo en
Procesos de
Negocios

ALTA
Trabajo

en Cultura

Sobrevivientes
Naturales

Capacidad de Aprendizaje

BAJA

ALTA
Revision de
los modelos
de Gestion

BAJA

Proactiva

Intuitiva

ALTA

Formalista

Aquilosada

para el cambio; una compa-
fifla con muy pocas posibili-
dades de sobrevivir.

Mientras tanto, una em-
presa con baja capacidad
de aprendizaje y con una
alta revision de sus mode-
los de gestion, es una com-
pafila Formalista, por cuan-
to hace los gestos, cambia
las formas pero no aprende
y, por tanto, es muy dificil
que pueda gestionar el
cambio.

Una empresa Intuitiva,
es aquella que tiene una al-
ta capacidad de aprendiza-
je, pero que al no hacer una
revisién permanente de sus
modelos de gestion es de
prever que pierda gran par-
te de dicho aprendizaje al
no poder sistematizarlo.

Finalmente, tenemos a
la empresa Proactiva, que
es la que tiene una alta ca-
pacidad de aprendizaje
combinada con una perma-
nente revisién de sus mo-
delos de gestion, lo que le
asegura estar aggiornando-
se en forma constante.

El diagnéstico es el pun-
to de partida de cualquier
terapia, ése anima ahora a
determinar dénde esta su
personal y dénde su organi-
zacién respecto de su ca-
pacidad de cambio?

Lo mas importante es
saber dénde estamos para-
dos.

El autor es profesor de
habilidades directivas de
Alta Direccién Escuela de
Negocios (ADEN) y tam-
bién vicepresidente acadé-
mico de ADEN.
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Gobierno corporativo:
mas que una moda

Danilo Villalta Loaiza

Socio Director Deloitte

s innegable que las

tendencias sobre un
buen gobierno corpo-
rativo se mantendran, se
profundizaran y se amplia-
ran hacia todas las firmas y
a nivel global, indistinta-
mente si las empresas son
0 no reguladas. Asi lo de-
muestran diferentes estu-
dios como los efectuados
por Deloitte en México y en
Espafia.

Es razonable pensar que
no existe una receta aplica-
ble a todas las firmas vy,
adicionalmente, no debe-
mos perder de vista que lo
que se busca es la eficien-
cia y eficacia de las opera-
ciones, donde la estructura
y los procesos deben agre-
gar valor al negocio, conce-
bido este a largo plazo, in-
cluso trascendiendo la vida
de los directivos y funcio-
narios que transitoriamen-
te ocupen posiciones im-
portantes.

No se trata, en conse-
cuencia, de agregar costos
innecesarios, sino de adi-
cionar valor a través de la
estructura y de los proce-
sos. Desde esta perspecti-
va, cada empresa debe es-
tar organizada de acuerdo
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con el volumen y compleji-
dad de sus negocios.

Para el caso de Costa Ri-
ca, es importante recono-
cer que las dimensiones de
nuestras empresas son di-
ferentes a las de otras na-
ciones como Estados Uni-
dos, México y Espafia, por
ejemplo; sin embargo, los
resultados de los estudios
en esos paises constituyen
una valiosa guia para las
decisiones que tomen los

directores de las empresas
en nuestro pais.

Toma de conciencia

Un primer paso en el es-
tablecimiento de un buen
gobierno  corporativo lo
constituye la toma de con-
ciencia que deben hacer los
directores de las empresas
acerca de su responsabili-
dad en la conduccién de los
negocios, donde todos y ca-
da uno de los directivos de-

be asumir su papel a pleni-
tud.

El rol de los directores
debe ser activo y critico
hacia la administracion y
reconocer que una de sus
responsabilidades  funda-
mentales es lograr el buen
funcionamiento de una es-
tructura de control interno,
adecuada a las necesidades
de la empresa, la cual debe
ser aprobada en Ultima ins-
tancia por la junta directi-
va.

El disefio de la estructu-
ra de control interno debe
ser efectuado, preferible-
mente, mediante el uso de
un mapa de riesgos de los
procesos con una clasifica-
cion de estos en altos, me-
dios y bajos, y definiendo
cuales de estos se pondran
en ejecucion y cual nivel de
riesgo se quiere asumir. El
estudio realizado por De-
loitte en Espafia muestra
que el 81% de las empre-
sas con ingresos superio-
res a 3.000 millones de eu-
ros elabora un mapa de
riesgos.

Juntas directivas
esenciales

Los directores deben co-
nocer también que el dlti-
mo eslabdn en la estructu-
ra de control interno lo
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constituyen ellos mismos y
lo podran ejercer en tanto
hayan establecido los pro-
cesos de informe adecua-
dos, mediante el uso de ex-
pectativas o presupuestos
e indicadores claves de su
negocio en particular.

Las juntas directivas de-
ben invertir su tiempo fun-
damentalmente en revisar
la estrategia de la empre-
sa, la aprobacion de la es-
tructura de control interno,
el establecimiento de poli-
ticas de negocios, de re-
cursos humanos y de con-
tabilidad.

También al seguimiento
de la eficiencia con que se
ejecutan las operaciones,
garantizar la confiabilidad
de la informacién financie-
ra, que se cumpla con las
leyes y regulaciones, man-
tener un clima de ética
empresarial y salvaguardar
los activos de la entidad.

Especial atencién me-
rece el establecimiento
de las politicas contables
en las areas de estimacio-
nes de valuacién, depre-
ciacién y provisiones, que
deben ser muy claras y
concretas, aplicadas en
forma consistente a tra-
vés de los afios, y no su-
jetas a interpretaciones o
a modificaciones segun
sean los resultados de
operacion.

En el cumplimiento de
sus responsabilidades, y
como parte del proceso de
control, las juntas directi-
vas deben preocuparse por
los pequefios, pero muy
importantes, detalles que

w
x
=
o
=
]

se relacionan con la opor-
tunidad y efectividad de
Sus reuniones.

En cuanto al nimero de
reuniones es interesante el
resultado que muestra el
estudio de Deloitte en Es-
pafia, que indica que lo
mas comun es una reunién
al mes. En cuanto al nime-
ro de directores, las empre-
sas cotizadas tienen en un
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43%, entre 6 y 10 miem-
bros, y un 31% el nimero
es inferior a 5.

Se debe evitar la ten-
dencia a participar en los
procesos administrativos,
reservados a los ejecutivos
de la organizacion.

Los directores deben ser
personas de experiencia,
con un amplio conocimien-
to del negocio al que se de-

dica la empresa; ser cons-
cientes de las responsabili-
dades que asumen; no
tener conflictos de intere-
ses y tener una compren-
sién general sobre control
interno e interpretacion de
estados financieros. Deben
ser personas externas a la
organizaciéon y algunos de
ellos deben ser indepen-
dientes.
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Medir la disposicion estratégica
de los activos intangibles

Robert S. Kaplan

David P. Norton

Harvard Business School
Publishing

Cuan valiosa es una
6 cultura  corporativa

que permite a los em-
pleados entender y creer
en la mision, visién y valo-
res fundamentales de la or-
ganizacion? (Cudl es el be-
neficio de invertir en un
sistema de gestion del co-
nocimiento o en una nueva
base de datos de clientes?
¢Es mas importante mejo-
rar las destrezas de todos
los empleados o centrarse
solo en aquellos que estan
en unas pocas posiciones
clave?

Medir el valor de ese ti-
po de activos intangibles es
el santo grial de la contabi-
lidad. En muchas empresas
otorgan mas valor a las
destrezas de los emplea-
dos, los sistemas de tecno-
logias de la informacion
(Tl) y la cultura organiza-
cional que a los activos
tangibles.

A diferencia de los acti-
vos financieros y fisicos,
los intangibles son dificiles
de copiar por los competi-
dores, lo que los convierte
en una poderosa fuente de
ventaja competitiva soste-

nible. Si los ejecutivos ha-
llasen una forma de calcu-
lar el valor de sus activos
intangibles, podrian me-
dir y gestionar de ma-
nera mucho mas facil y

precisa la posicién
competitiva de la em-
presa.

Pero es mas
facil decirlo que
hacerlo. Al con-
trario de los ac-
tivos financieros

y fisicos, las per- #"‘

sonas valoran de mo-

do diferente un mismo acti-
vo intangible. Un pozo de
petréleo, por ejemplo, tiene
casi el mismo valor para un
minorista que para una cor-
poracién petrolera, porque
llegado el caso cualquiera
de los dos podria venderlo
con facilidad. Pero

una fuerza laboral con

un profundo sentido

del servicio y de la satis-
faccién del cliente tiene
mucho mas valor para el
minorista que para la pe-
trolera.

A diferencia de los acti-
vos tangibles, los intangi-
bles casi nunca generan va-
lor por si mismos. Necesi-
tan combinarse con otros
activos. Las inversiones en
Tl, por ejemplo, tienen po-
co valor si no se comple-
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mentan con programas de
entrenamiento e incentivos
de recursos humanos.

Si la organizacién quiere
aprovechar todo su poten-
cial, las inversiones en Tl y
RH deben ser integradas y
estar alineadas con la es-
trategia corporativa. Cuan-
do la empresa separa fun-
ciones como RH y TI, suele

terminar con silos de es-
pecializacion  técnica
que compiten entre
si. El departamento
de RH lucha por
mas cursos de

formacion
mientras el
] "j de TI pre-

# sjona por la
adquisicion
de nuevo
hardware 'y
= Software.
Es mas,
los activos in-
tangibles rara vez
afectan de manera directa
el desempefio financiero.

Mas bien, funcionan indi-
rectamente a través de
complejas cadenas de cau-
sa y efecto.

Formar a los empleados
en gestion de calidad total
(TQM, por sus siglas en in-
glés) y Six Sigma, por
ejemplo, deberia mejorar la
calidad de los procesos.

Esa mejora deberia in-
crementar, por lo tanto, la
satisfaccion y lealtad del
cliente, y generar también
algunos recursos exceden-
tes.

Pero la inversion en for-
macién solo se recompen-
sara si la empresa transfor-
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Robert S. Kaplan
David P. Norton

Harvard Business School
Publishing

uando desarrolla-

‘ Balanced
Scorecard

mos el
hace

mas de una década, en la
parte de Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento
identificamos tres catego-
rias de activos intangibles
esenciales para implemen-
tar cualquier estrategia:
capital humano, capital de
informacion y capital orga-
nizacional.

Para vincular estos acti-
vos intangibles a la estra-
tegia y desempefio de una
empresa, desarrollamos
una herramienta denomi-
nada mapa estratégico.

Los activos intangibles
influyen en el desempefio
de una empresa al mejorar
los procesos internos mas
importantes en la creacion
de valor para clientes y ac-
cionistas. Las empresas
construyen sus mapas de
estrategia de arriba hacia
abajo, empezando por sus
objetivos financieros de
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largo plazo, definiendo la
proposicion de valor que
aportara el crecimiento de
ingresos especificado en
esos objetivos, identifican-
do el proceso mas impor-
tante en la creacién y con-
secucion de esa proposi-

cion de valor y, finalmente,
determinando el capital hu-
mano, de informacion y or-
ganizacional que requiere
el proceso. Esos activos in-
tangibles determinan el de-
sempefio de los procesos
internos criticos.

La disposicién estratégi-
ca de cada tipo de activo
intangible se puede enten-
der de la siguiente manera:

Capital humano (CH):

La disposicién estratégi-
ca se calcula en funcién de
si los empleados poseen el
tipo y nivel adecuado de
conocimientos para desem-
pefar los procesos internos
criticos del mapa estratégi-
co.

Se identifican las fami-
lias de cargos estratégicos,
aquellos empleados con las
aptitudes, talento y conoci-
mientos adecuados para
producir el mayor impacto
en la mejora de los proce-
sos internos criticos de la
organizacion.

El siguiente paso es
identificar las competen-
cias que se necesitan para
desempefiar esos cargos
estratégicos en la “brecha
de competencia”.

Capital de informacion (Cl):

La disposicién estratégi-
ca del capital de informa-
cién es un indicador de
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ma esa lealtad en mayores
ventas y margenes, y elimi-
na o redistribuye los recur-
sos  excedentes.

En contras-

te, el
impac-
to de
un activo %
tangible K o

nuevo es in-

mediato: cuan-

do un minorista abre un
nuevo establecimiento, de
inmediato registra benefi-
cios financieros derivados
de las ventas del local.

Si bien estas caracteris-
ticas de los activos intangi-
bles hacen imposible su va-
loracién de forma indepen-
diente, si apuntan hacia un
nuevo enfoque para cuanti-
ficar la manera en que los
intangibles agregan valor a
la empresa.

Al entender los proble-
mas asociados a la valora-
cion de activos intangibles,
descubrimos que la medi-
cion del valor creado por
esos activos estd inserta
en el contexto de la estra-
tegia que persigue la em-
presa.

Una organizacién no
puede asignar de modo al-
guno un valor financiero
serio a un activo intangible
como “personal motivado y
preparado” de forma aisla-
da, porque su valor solo se
deriva del contexto de la
estrategia.

Pero lo que la empresa
si puede medir es si su

o

S

fuerza laboral estad lo sufi-
cientemente entrenada y
motivada para perseguir un
objetivo determinado.

Medir el valor de los ac-
tivos intangibles es, en rea-
lidad, una estimacion acer-
ca de cuan estrechamente
alineados estan esos acti-
vos con la estrategia de la
empresa.

Si esta tiene una estra-
tegia solida y los intangi-
bles estan alineados con
esa estrategia, los activos
crearan valor para la orga-
nizacién. Si los activos no
estan alineados con la es-
trategia o si esta tiene fa-
llas, los intangibles genera-
ran poco valor, incluso si se
han hecho grandes inver-
siones en ellos.
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cuan bien el portafolio es-
tratégico de TI en infraes-
tructuras y aplicaciones
respalda los procesos inter-
nos criticos.

Capital organizacional (CO):

El capital organizacional
es quizas el activo intangi-
ble que menos se entiende,
y por ello la tarea de me-
dirlo es complicada. Pero al
mirar en nuestra base de
datos las prioridades estra-
tégicas que aplicaron las
empresas que implementa-
ron el Balanced Scorecard
para sus objetivos de capi-
tal organizacional, descu-
brimos un cuadro consis-
tente.

Las empresas exitosas
tenian una cultura en la
que las personas manifes-
taban un profundo conoci-
miento e interiorizacion de
la mision, la vision y los va-
lores fundamentales nece-
sarios para ejecutar la es-
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trategia corporativa. Esas
empresas se esforzaban
por tener un liderazgo ex-
celente en todos los nive-
les, capaz de movilizar la
organizaciéon hacia su es-
trategia. Se esforzaban por
un alineamiento claro en-
tre los objetivos estratégi-
cos de la organizacion y
los objetivos e incentivos
individuales, de equipo y
departamentales. Por ulti-
mo, estas empresas pro-
movian el trabajo en equi-
po, en especial el compar-
tir conocimientos
estratégicos a lo largo de
la organizacién.

Se deben identificar los
cambios en el capital orga-
nizacional que requiere la
nueva estrategia (lo que
denominamos “agenda del
cambio organizacional”), e
identificar y medir de ma-
nera separada la disposi-
cion de los objetivos cultu-
rales, de liderazgo, de ali-
neamiento y de trabajo en
equipo de la empresa.
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odos los trabajos

son importantes en

una  organizacion,
pero algunos puestos tie-
nen un impacto mucho
mayor sobre la estrategia
que otros. Los ejecutivos
deben poner foco en esas
pocas tareas cruciales.

Kimberlee Williams, vi-
cepresidenta de RH de
Unicco, empresa de gestion
de servicios, sostiene que
tres familias de cargos son
clave para su estrategia:
gerentes de proyecto, que
supervisan las operaciones
en cuentas especificas; di-
rectores de operaciones,
para ampliar las relaciones
con las cuentas, y ejecuti-
vos de desarrollo de nego-
cios, que traen nuevas
cuentas. Estas tres familias
de cargos emplean a solo
215 personas, menos de
4% de la plantilla.

Una vez identificadas
las familias de cargos es-
tratégicos, una empresa
debe definir en detalle los
requisitos de estos pues-
tos (“perfil del cargo” o
“perfil de competencias”)
que describe el conoci-
miento, destrezas y valores
que deben poseer los inte-
grantes de la familia de
cargos.
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Un caso

Consumer Bank estaba
migrando de su tradicional
estrategia de promocionar
productos aislados a una
que ofrece a clientes espe-
cificos soluciones financie-
ras completas en un solo
lugar. El mapa para esta
nueva estrategia identifica-
ba siete procesos internos
criticos, siendo uno de ellos
“la venta cruzada de la li-
nea de productos”.

Después, los ejecutivos
de linea y de RH identifica-
ron el puesto de planifica-
dor financiero como el mas
importante para el desem-
pefio exitoso del proceso.
Se identificaron cuatro re-
quisitos fundamentales pa-
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ra dicho puesto: venta de
soluciones, gestién de rela-
ciones, conocimiento de la
linea de productos y certifi-
cacion profesional.

Consumer Bank repiti6
este planteamiento con ca-
da proceso interno del ma-
pa estratégico.

Para dar el siguiente pa-
so (valorar la capacidad y
competencia actuales de
los empleados en cada fa-
milia de cargos estratégi-
cos), las empresas pueden
escoger entre un amplio
rango de enfoques.

Por ejemplo, el emplea-
do puede evaluar por si
mismo cO6mo encajan sus
capacidades con los requi-
sitos del puesto y después

analizarlo con un tutor o
asesor profesional.
Asimismo, el evalua-

dor puede pedir un
feedback de 360 grados
sobre el desempefio del
empleado a sus supervi-
sores, colegas y subordina-
dos. Estas evaluaciones en-
tregan al empleado una
comprension clara de sus
objetivos, un feedback rele-
vante sobre su actual nivel
de destrezas y desempefio,
y recomendaciones especi-
ficas para el desarrollo per-
sonal futuro.
Consumer Bank calculé
que necesitaba 100 planifi-
cadores financieros para
ejecutar su proceso de ven-
ta cruzada.

Pero al analizar sus con-
trataciones recientes y sus
programas de formacion y
desarrollo, el equipo de RH
del banco determiné que
solo 40 de sus planificado-
res financieros habian al-
canzado el nivel de compe-
tencias requerido.

La disposicion de capital
humano del banco para es-
te tramo de la estrategia
era de solo 40%.

Reproduciendo este ana-
lisis en todas sus catego-
rias de cargos estratégicos,
el banco descubri6 el esta-
do de su disposicion de ca-
pital humano y si podia o
no avanzar con rapidez en
Su nueva estrategia.
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0s ejecutivos deben

saber como planifi-

car, establecer priori-
dades y gestionar el capital
de informacién que sosten-
ga la estrategia de su orga-
nizacion.

Consumer Bank siguié
varios pasos bajo la res-
ponsabilidad del director
general de informacion pa-
ra la nueva propuesta de
valor del banco.

1- Para el proceso de
gestién de clientes llamado
“venta cruzada de la linea
de productos”, se identifi-
caron aplicaciones para
que el cliente autogestio-
nara su portafolio, un siste-
ma de rentabilidad de
clientes y una aplicacion
para procesar transaccio-
nes.

2- En el proceso interno
“entender los segmentos
de clientes” buscaron un
sistema de rentabilidad de
clientes y un sistema de
feedback del consumidor.

3- El proceso “giro a un
canal apropiado” exigia sis-
temas transaccionales, in-

cluido un software de CRM
con modulos para gestio-
nar propuestas, gestion de
pedidos y automatizacion
de la fuerza de ventas.

4- Para el proceso ope-
racional “proveer una res-
puesta rapida”, los partici-
pantes identificaron aplica-
ciones de autoayuda del
cliente, un sistema que ad-
ministra la informacién so-
bre las mejores practicas
de un grupo determinado
para compartir técnicas de
venta entre teleoperado-
res.

5- El proceso “minimizar
problemas” requeria una
aplicacion para identificar
problemas y dos sistemas
relacionados a nivel tran-
saccional (uno para ras-
trear incidentes y otro para
gestionar problemas).

La infraestructura

Posteriormente, se iden-
tificaron varios componen-
tes necesarios para la in-
fraestructura de TI: base
de datos de transacciones
de CRM y equipo para inte-
grar la pagina de Internet
del banco.

También era necesario

EYEWIRE

un proyecto interno de in-
vestigacién y desarrollo pa-
ra desarrollar una nueva
tecnologia interactiva de
respuesta de voz.

Se evalu6 luego la dispo-
sicion del portafolio de in-
fraestructuras y aplicacio-
nes de Tl existentes en el
banco, asignando un indica-
dor del 1 al 6 a cada siste-
ma.

Consumer Bank resumié
la disposicidn de las aplica-
ciones individuales y de los
programas de infraestruc-
tura (designéandolos “ver-

de”, “amarillo” o “rojo” en
funcion del peor caso en
cada categoria) para crear
un informe de situacion del
conjunto.

Con dicho informe, los
ejecutivos pueden ver rapi-
damente la disposicion es-
tratégica del capital de in-
formacién de la organiza-
cion e identificar con
facilidad las areas en las
que se necesitan mas re-
cursos. Es una excelente
herramienta para monito-
rear una serie de progra-
mas de desarrollo de capi-
tal de informacion.
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Disposicion del Capital
Organizacional

valuar la disposicion

del Capital Organiza-

cional (CO) consiste
en verificar cuan bien la
empresa puede movilizar y
sostener la agenda del
cambio organizacional aso-
ciado a su estrategia.

Si la estrategia implica
enfocarse en el cliente, por
ejemplo, la compafiia nece-
sita determinar si su cultu-
ra gira en torno al cliente,
si sus lideres tienen la habi-
lidad necesaria para alentar
esa cultura, si los emplea-
dos son conscientes del ob-
jetivo y si estan motivados.

Veamos cémo las em-
presas pueden hacer este
tipo de evaluacion para ca-
da una de las cuatro di-
mensiones del CO.

Cultura

La medicion de la dispo-
sicion  cultural depende
enormemente de las en-
cuestas a los empleados.
Pero al preparar las en-
cuestas, las firmas necesi-
tan distinguir claramente
entre los valores que com-
parten todos los empleados
(la cultura base de la em-
presa) y sus percepciones
sobre el sistema vigente (el
clima).

Para describir la cultura
base de una compariia hay

que descubrir los sistemas
de significados comparti-
dos, supuestos y valores.

Sondear las percepcio-
nes sobre politicas y practi-
cas organizacionales ya
existentes es una tarea
bastante sencilla, pero lle-
gar a la cultura base re-
quiere un poco mas de es-
fuerzo.

Los antropologos recu-
rren a la tradicién oral para
identificar las creencias e
imagenes compartidas, pe-
ro eso no resulta adecuado
para medir la alineacion de
la cultura con la estrategia.

Los tedricos del compor-
tamiento organizacional
han desarrollado instru-
mentos de mediciéon como
el Organizational Culture
Profile de Charles O'Reilly y
sus colegas.

En este, los empleados
clasifican 54 enunciados
valoricos segun la impor-
tancia y relevancia que
creen que tienen en la or-
ganizacion.

Una vez clasificada, la
cultura de una organizacion
puede ser descrita con un
grado razonable de fiabili-
dad y validez. Después, la
organizacion puede estimar
hasta qué punto la cultura
vigente es consistente con
su estrategia y qué cam-
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bios podrian necesitarse.
Los ejecutivos se deben
esforzar por lograr un con-
senso a lo largo de la orga-
nizacion en torno a valores
corporativos como la inte-
gridad, el respeto, el trato a
los colegas y el compromi-
so con la satisfaccion del
cliente. Pero algunos enun-
ciados de la encuesta de-
ben referirse a la cultura
especifica de la unidad. Asi,
encuestas para el departa-
mento de Innovacién y De-
sarrollo debe incluir enun-

ciados sobre creatividad e
innovacion.

Liderazgo

Si una empresa cambia
su estrategia, las personas
también tendran que hacer
algunas cosas de forma di-
ferente.

Los lideres a todos los
niveles (desde el CEO de
una cadena minorista hasta
los gerentes de sucursal)
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tienen la responsabilidad
de ayudar a la organizacién
a identificar y entender los
cambios necesarios, y de
motivar y guiar a las perso-
nas hacia la nueva manera
de hacer las cosas.

Para asegurarse de con-
tar con los lideres que ne-
cesita, una empresa debe
disefiar un modelo de com-
petencias de liderazgo para
sus posiciones clave.

Este es un perfil del car-
go que define las compe-
tencias que se esperan de
un lider capaz de aplicar
eficazmente la estrategia.
Una manufacturera que
queria establecer equipos
para resolver problemas de
los clientes, identific6 y de-
fini6 tres competencias
esenciales para los cargos
de liderazgo:

o Foco en el cliente. Los
lideres sobresalientes en-
tienden a sus clientes. Sa-
ben pensar desde la pers-
pectiva del cliente y pasan
tiempo con ellos para en-
tender sus necesidades
presentes y futuras.

o Incentivo al trabajo en
equipo. Los lideres sobresa-
lientes colaboran con sus
equipos. Dan poder a sus
equipos para alcanzar la ex-
celencia.

o Comunicacioén abierta.
Los lideres sobresalientes
dicen la verdad. Comparten
la informacién con sus pa-

res, ejecutivos y subordina-
dos. Cuentan la historia en-
tera, y no sélo su propia vi-
sion.

Las organizaciones
miden a menudo ras-

gos de liderazgo
mediante en-
cuestas a

sus em-
pleados.

Una uni-

dad interna

o externa so-
licita informa-

cién a subordinados, pa-
res y superiores de un li-
der sobre el dominio de
aquel en destrezas
esenciales.

Este feedback per-
sonal se utiliza para
entrenar y desarro-
llar al lider.

Alineacion

Una organiza-
cion esta alineada
cuando todos los
empleados tienen
un proposito co-
man, una vision
compartida y en-
tienden en qué
forma sus roles
personales ayudan a
la estrategia general. Una
organizaciéon alineada in-
centiva la innovacion y el
tomar riesgos, porque los
actos de los individuos se
vuelcan hacia objetivos de
alto nivel.

Estimular y autorizar la
iniciativa individual en una

organizacién no alineada
conduce al caos, ya que las
personas innovadoras que
asumen riesgos arrastran a
la organizacién hacia direc-
ciones contradictorias.

La alineacién se alcanza
en un proceso de dos pa-

sos. Primero, los ejecutivos
comunican los objetivos es-
tratégicos de modo que
sean entendibles por los
empleados ( folletos, boleti-
nes, asambleas, programas
de orientacion y formacion,
charlas ejecutivas, intra-
nets, paneles de anuncios).

El objetivo es crear una
motivacion intrinseca, ins-
pirar a los empleados para
que internalicen los valores
y objetivos de la organiza-
cion de forma que quieran
contribuir a su éxito.

El siguiente paso usa
una motivacion extrinseca.
La organizacion hace que
los empleados establezcan
objetivos personales y de
equipo explicitos alineados
con la estrategia, y estable-
ce incentivos que recom-
pensan a los empleados
cuando alcanzan los objeti-
vos personales, departa-
mentales, de unidad de ne-
gocio y corporativos.

Trabajo en equipo

No existe mayor desper-
dicio que una buena idea
usada tan solo una vez. La
mayoria de las organizacio-
nes tiene que experimentar
un cambio cultural para
transformar a individuos
acaparadores en seres que
comparten sus conocimien-
tos especificos.

Ningtn activo tiene un
potencial mayor para una
organizacioén que el conoci-
miento colectivo que reu-
nen todos sus empleados.
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