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Para Ana Maria,

Quien me hacia compafiia critica en cuanta conferencia o charla ofrecia; que no s6lo me dio su
amor, sino también sus cuidados y apoyo para superar momentos adversos, impulsandome a
escribir sobre mis experiencias y ayudandome en muchos de los pensamientos de este libro,
que también es de ella.

Cuento contigo para seguir adelante ...
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EXITO: resultado feliz de una accion!

LIDERAZGO: irala cabeza en una competencia
conducir a buen destino.
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PROLOGO
de José F. Valdez C.

al libro

EXITO Y LIDERAZGO
de la persona ala empresa,;
de la empresa a la persona

(Este Prélogo corresponde a la primera edicion del Libro)

Exito y Liderazgo, es una contribucion del Ingeniero Luis Bravo Villaran, al desarrollo personal
y empresarial en los tiempos modernos.

A través de los afos, Bravo realizé un intenso trabajo de busqueda de las razones de éxito o
del fracaso, tanto de las personas como de las empresas.

Este libro se nutre de las publicaciones que ha revisado sobre el tema y de la rica experiencia
profesional en su quehacer, tanto como asesor independiente en asuntos empresariales, o
como gerente de varias instituciones a las cuales llegé precisamente, en algunos casos, para
resolver distintas crisis.

Lo interesante son las reflexiones que hace como resultado de lo leido y experimentado.

El libro consta de dos partes y varios anexos: la primera parte la dedica a elaborar sobre el
éxito de la persona y su proyeccion en la empresa; y la segunda parte la dedica a reflexionar
sobre el enfoque empresarial sustentable.

Me parece que el libro ha sido dirigido a los empresarios y a los directores y gerentes. En la
primera parte hace precisamente un distingo entre unos y otros, de los cuales dice:

"El empresario sigue su suefio, lo convierte en vision, toma el liderazgo de emprender, lleva
a la realidad lo que se propone; y cuando logra el éxito, lo conserva y lo consolida en el
tiempo. Es asi que surge el lider empresarial en una determinada actividad: el empresario
gue propicia la evolucion de su empresa siguiendo su vision..."

La vision empresarial, tiene dos planos bien distinguibles:
"la vision de su mercado ..." y
"la vision de lo que quiere que su empresa sea dentro del contexto de la competitividad ..."

"Con estas dos percepciones, el empresario busca los recursos humanos y materiales
necesarios para hacer realidad su vision..."

"La Direccion y la Gerencia, interpretan la visién del empresario y en conjunto con éste,
definen la empresa, en términos de mercados, necesidades, productos y servicios, filosofia
empresarial y contexto ..."

"... desarrollando y proyectando una CULTURA EMPRESARIAL, que deben compartir
primero con todo el personal de la empresa; y luego con sus proveedores, con sus
distribuidores y finalmente con sus Clientes ..."

El empresario es el visionario y estratega que desarrolla su actividad generalmente hacia
afuera de la empresa. En tanto que el gerente es el ejecutivo que actia hacia adentro. Ambos
deben ser lideres en diferentes &ambitos. Algunas veces los empresarios actlan como
gerentes. Otras veces los gerentes adquieren caracteristicas empresariales. Ambos actlan
mas allda de los incentivos econémicos.
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Establece como punto de partida al inicio del libro, que cada persona es “empresario... y
gerente de si mismo..." aclarando que como "... empresario esta presente en el proceso de
hacer y lograr..." mientras que como "... gerente esta presente en forma permanente ... en el
proceso de consolidar, mantener y hacer perdurable el logro alcanzado ..."; ademas de hacer y
lograr. Por ello establece que "... somos responsables de nuestro destino..."

Para ser buen gerente de si mismo, Lucho propone que la persona incorpore en su esquema
mental y como parte de su patrimonio personal, las "... 10 C's del Gerente de Exito : Concepto,
Conocimiento, Creatividad, Criterio, Confianza, Constancia, Coherencia, Control, Compromiso
y Comunicacion..." y ademas considera importantes otras 5 C's: "... Concentracion,
Credibilidad, Conducta, Carifio por lo que se hace y Calidad..."

La persona y la empresa sin duda se beneficiaran del "esquema de las 10 C's" que elabora el
autor, porque se debe "trabajar en equipo”.

Define la gravitacion de la persona en la empresa, diciendo:

"El mas importante de los Activos de una Empresa, es el Activo Humano; y es el que mas
se debe cuidar, pues cuando la empresa posee personas que encuentran el éxito dentro del
marco de éxito empresarial, en sus respectivas posiciones dentro de la organizacion, sera
una empresa de éxito y lo que es mas importante, con proyeccién a mejores niveles de
éxito. Es muy simple: lo que hace la empresa, lo hacen las personas que en ella trabajan,
no las maquinas que Unicamente son herramientas para hacerlo en forma més
productiva..."

Sobre el éxito sentencia:

"... éxito es alcanzar objetivos que tengan valor..."

"... la principal limitante del éxito, es el miedo al fracaso..."

"... también es limitante del éxito, la falta de objetivos y especialmente la falta de calidad en
los objetivos; preferir una relativa estabilidad a enfrentar el "cambio” y la posibilidad de
crecer, lo que equivale a conformismo y mediocridad; no aceptar el RIESGO como
ingrediente del éxito en la vida..."

Postula que la productividad de la empresa se logra a través del factor humano, por lo que hay
que motivar a todos los miembros de la organizacién y desarrollar la creatividad, asi como la
capacidad de pensar.

Para que cada ser humano tenga éxito dentro y fuera de la empresa, es necesario tener "...
poder sobre si mismo..." lo que implica energia personal, la capacidad de definir bien lo que se
quiere, la habilidad de tomar accion, la capacidad de autoanalisis, la habilidad de corregir. El
proceso de éxito esta representado en el gréafico respectivo del Capitulo 5.

Destaca la importancia que tienen en el proceso, las relaciones personales en las que es mejor
ofrecer que pedir, para que estas relaciones coadyuven eficazmente al éxito.

Enfoca el tema del liderazgo distinguiendo entre liderar personas y manejar personas,
alertando sobre el peligro de la manipulacion:

"... El liderazgo de una persona, significa la capacidad, habilidad, consistencia y valor de la
persona, para ser seguida por un conjunto de otras personas, para el logro de un fin comudn
y de beneficio para todos los que participan..."

"... Existe una peligrosa confusion entre liderazgo y el manejo de gente (managing people),
que debe quedar convenientemente aclarada. Mientras el liderazgo significa habilidad,
capacidad, consistencia y valor moral de la persona para ser seguida por el grupo; el
manejo de gente implica habilidad y capacidad para jalar al grupo. Es necesario separar
bien el concepto de lider del concepto de manipulador, pues existen similitudes que
confunden, lo que resulta muy peligroso para la consolidacion de los logros y de la
integracién del grupo. ... ambos requieren tener habilidad y capacidad para la accion; es
decir tienen ambos un alto nivel de desarrollo de su propia voluntad para el logro del éxito;

Page 6



asi como un importante nivel de desarrollo de la inteligencia. Ambos buscan resultados;
ambos buscan estar o llegar al lugar preponderante”

"... Mientras al lider le es otorgado el poder por el grupo en base al reconocimiento de sus
cualidades; el manipulador busca el poder y lo logra, a través del engafio o por imposicién
sobre el grupo..."

Hace una serie de otros interesantes paralelos y termina sosteniendo:

"... la clave del buen lider: hacer que las personas perciban el éxito empresarial como su
propio éxito y que en la practica ese éxito empresarial, redunde en la mejora y la
perdurabilidad de su bienestar, dando autenticidad al éxito personal..."

Elabora sobre la importancia de la educacion y de la pequefia empresa, a partir de la reflexion
de John Naisbitt que se sintetiza como sigue:

"... Cuanto mas grande la economia mundial, mas poderosos sus mas pequefios actores..."

Esto significa que las pequefas y medianas empresas son muy importantes en el desarrollo de
la economia en un ambiente que alienta la libertad de iniciativa y derecho de propiedad asi
como la responsabilidad que de ello emana.

Por ello la formacién de las personas es muy importante, tanto para la gran como para la
pequeiia empresa. Es de fundamental importancia que los educandos "aprendan a aprender”,
como sentencia Naisbitt, lo que es complementado por Bravo Villaran proponiendo que la
educacioén tienda a formar personas lideres de su propio destino, fomentando en ellas la
capacidad de emprender por la aplicacion de la voluntad, el conocimiento y el desarrollo de su
inteligencia.

En la segunda parte del libro, Lucho trata del desarrollo empresarial sustentable y reitera que la
clave esté en el ser humano:

"... la tecnologia y las metodologias que se aplican en el quehacer empresarial para su
desarrollo y logro de resultados, son herramientas al servicio de la empresa, no soluciones;
las soluciones provienen de las personas..."

"... Por necesidad ineludible, pero también en muchos casos, por seguir la moda, no se
termina de entender la validez y el potencial de la aplicacién de la tecnologia y de las
modernas herramientas de gestion, lo que origina su subutilizacion, restandole productividad
a la inversion, creando confusion al interior de la empresa y perjudicando la eficacia en su
proyeccion al mercado..."

Y sobre la evolucion de la empresa y la economia mundial dice:

"... La inmensa mayoria de los medios del bienestar que disponemos hoy, se han
desarrollado vertiginosamente en los Ultimos ochenta afios. Las empresas se convirtieron en
corporaciones; se internacionalizaron (a través de la transnacionalizacién o la
multinacionalidad); la oferta de nuevos medios basados en el desarrollo de la tecnologia,
generod nuevas demandas y los mercados no solo se desarrollaron, sino que evolucionaron;
de la relacion EMPRESA-PRODUCTO-MERCADO, se ha ido pasando a la relacion
CLIENTE-MERCADOS-PRODUCTO-EMPRESA; de la gravitacion en la economia a partir
de las grandes empresas 0 corporaciones, se va pasando al desarrollo econémico a partir
de las pequefias y microiniciativas; simultaneamente, de las caracteristicas de la demanda
en los mercados locales, se va evolucionando a la estandarizacion de la demanda en los
mercados internacionales..."

El mundo evoluciona hacia la globalizacién, que viene a constituir una visién, teniendo en
cuenta el todo del mundo, lo cual nos encamina a determinadas acciones:

"... Para ser verdaderamente global hace falta entender los valores, principios y sistemas de
todo el mundo..."
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“... la globalizacién es un concepto empresarial y no un concepto geografico (John y
Carolina Daniels)... por tanto no debe confundirse con la transnacionalizacion o
multinacionalidad de las empresas o corporaciones..."

"... La globalizacion es independiente de la dimension de la empresa... y tiene que ver con la
calidad y valor de los productos y servicios que ofrece la empresa; con la calidad y
consistencia de la organizacion, de todos sus miembros y de las entidades relacionadas a la
empresa dentro de su sistema; asi como con la accesibilidad e integracion a los mercados "

Pone tres condiciones para alcanzar la globalizacion:
"... Visién global del empresario..." y
... Definicién de la empresa global...",
gue se complementan con la
... Busqueda de la Excelencia..." sobre la que hace una elaboracién muy interesante.

En cuanto al planeamiento, discute su importancia y vigencia para la empresa, asi como las
tendencias de ir del modelo tradicional vigente por muchas décadas Estrategias/Estructuras
/Sistemas al modelo de Propositos/Procesos/Personas; asimismo explica sobre las dificultades
practicas de pasar al segundo modelo mencionado, abandonando el primero.

llustra el planeamiento en tres graficos: el Esquema de Planeamiento Estratégico conocido y
dos Esquemas de Planeamiento para la Globalizacion, poniendo énfasis en la coevolucion, la
migracion del valor, el manejo contingente y la sustentabilidad.

El autor se preocupa de la evolucion y desarrollo de la empresa y la organizacion. Lo explica a
través del estudio realizado por el Profesor Greiner de la Universidad de Harvard, sobre la
evolucion de la empresa occidental, que pas6 por cinco fases evolutivas, desde la empresa
joven y organizacion pequefia, hasta la madurez empresarial de gran dimension; indica que
cada una de estas fases se inicia con una "etapa de crecimiento" hasta llegar a una "etapa de
crisis™:

- Primera fase: crecimiento por creatividad; crisis por liderazgo

- Segunda fase: crecimiento por direccion; crisis por autonomia

- Tercera fase: crecimiento por delegacion; crisis por control

- Cuarta fase: crecimiento por coordinacion; crisis por burocracia
- Quinta fase: crecimiento por colaboracion; crisis por fatiga

Lucho afiade una
- Sexta fase: crecimiento por Servicio al Cliente; crisis por cambios en el entorno
empresarial

Si bien la empresa crece en dimensién de la primera a la quinta fase, sostiene que la sexta
fase es independiente del tamafio de la empresa. En ella se aplican conceptos tales como: la
productividad estratégica, calidad total, mejoramiento continuo, ISO 9000 y analisis de los
"factores criticos de éxito". Todo gira alrededor del cliente y del mercado, que no es sino la
suma de los clientes, a lo cual la empresa debe adaptarse modificando la piramide
organizacional. La dindmica empresarial exige el uso de nuevas herramientas de adaptacion a
la realidad moderna, tales como: Reingenieria, Benchmarking, Rightsizing u Organizacion
Inteligente, sobre las que hace interesantes comentarios en esta parte del libro.

El autor presenta luego su propuesta, la que define a través del concepto Genext -
Gerenciando en Exito, como LA ORGANIZACION INTEGRAL DE LA INTELIGENCIA Y LA
VOLUNTAD PARA EL EXITO EMPRESARIAL.

"... Este concepto intenta la integracion racional y sistematica de las herramientas de
gestion, los medios tecnoldgicos y el desarrollo de la actitud (voluntad), aptitud (inteligencia)
y aprestamiento técnico y de gestion (conocimiento e informacion) de los recursos humanos
de la empresa..."

Plantea la mencionada integracién, a través de un programa racional de aplicacion de las
herramientas de gestién debidamente priorizadas, en las esferas de: Posicionamiento,

Page 8



Estrategia, Organizacion, Informacion y Calidad, teniendo como centro los valores
empresariales: el ser humano, la sociedad en general y como responsable a la gerencia.

Sintetiza al final de la propuesta en forma gréfica, el
MODELO DE DESARROLLO PERSONA -EMPRESA PARA EL EXITO

Luis Bravo también reflexiona sobre la importancia de los sistemas informaticos, haciendo un
recuento de la evolucion de las computadoras desde su aparicion en los 50's, formandose los
sistemas integrados centralizados y jerarquicos al alcance de las corporaciones mayores, hasta
las PC's de nuestros dias, al alcance de "todos" con sistemas cliente-servidor en redes
privadas y publicas y sistemas de informacion distribuidos a nivel internacional a través de
INTERNET.

Presenta una metodologia para el modelamiento del sistema empresarial - MDSE - cubriendo
los casos del desarrollo de un nuevo sistema y el mejoramiento 0 adaptacion de un sistema
existente.

Recuerda que es importante contar con una informacién estructurada para los distintos niveles
gerenciales y propone un Sistema de Informacion Gerencial, a través del Control Estratégico
del Exito, teniendo en cuenta que el control de la empresa, es funcién de la calidad de la
informacién que se hace disponible a través del sistema.

Finalmente, elabora sobre la empresa perdurable, lo que expone en las conocidas etapas de:

- Inicio y juventud. Caracteristica: Formacion de la empresa

- Organizacion. Caracteristica: Consolidacién

- Institucion. Caracteristica: Madurez / Perdurabilidad. En esta etapa, focaliza su
atencion a los valores y las personas.

No se debe perder de vista, sanciona, que en todo momento la empresa es una entidad
econdmica.

El libro resulta muy util tanto en lo personal como en lo empresarial y su lectura es interesante,
como lo son también los anexos de la Ultima parte del libro.

Me impresiona el Anexo 4, en que demuestra que las Guerras del Siglo XXI, seran contra la
pobreza y hace una reflexion interesante sobre el Pert en el umbral del Siglo XXI.

También me impresionan las listas de autoexadmen de los Anexos 1, 3, 5, 6 y 7 con las que se
puede verificar las condiciones para lograr el éxito a nivel empresarial y personal.

Muy importante es la reflexion que hace sobre la libertad en el Anexo 8.

Siempre he pensado que lo més preciado de la naturaleza humana es la libertad; es decir, la
facultad que tiene la persona de actuar de manera distinta de lo que dictan sus inmediatos
apetitos; lo cual requiere de actos de la voluntad. De alli se desprende el derecho a usufructuar
lo bien hecho, que no es otra cosa que el derecho de propiedad; y de reparar lo mal hecho que
no es otra cosa que la responsabilidad que uno tiene por sus actos.

Un comentario final:

El Perl serd mejor, si otros autores como Luis Bravo Villaran, se animan a discutir de manera
alturada, como se hace en este libro, sobre temas medulares que corresponden a la
interrelacion entre la persona y la empresa. Alli esté la clave de nuestro futuro. Y todo ello en
una sociedad regida por algunas lineas maestras: Libertad, Responsabilidad, Derecho a la
Propiedad, Verdad, Respeto al Derecho de los Demas, Respeto a la Ley y a los Reglamentos.

José F. Valdez Calle
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De la Segunda Edicion de este Libro

Este libro tiene una historia azarosa. Lo comencé a escribir en 1991 y cuando tenia
avanzado aproximadamente la mitad del libro, al hacer un back-up en el diskette, este se trabé
y la computadora se colg6. No daba ni para atras ni para adelante. Llamé al servicio técnico y
se llevaron la PC para arreglar el desperfecto. Al técnico no se le ocurrid6 mejor cosa que
formatear el disco duro, con lo que me hizo perder toda la informacién contenida en él y por
supuesto lo que habia avanzado del libro. El diskette trabado, también habia perdido la
informacién, por tanto el libro se puso en cero.

En Junio de 1994, justo cuando acababa de dejar la Gerencia General de la Compainiia
de Seguros “El Sol” que habia sido adquirida por la entonces Compafia de Seguros “La
Nacional”, dando origen a la actual “El Sol Nacional”, cai con una de esas enfermedades que
se originan en un accidente interno: una piedra expulsada por la vesicula, bloque6 el colédoco
propiciando un derrame biliar que me produjo hepatitis y a la vez un derrame de los jugos
gastricos que quemo la cabeza del pancreas, produciéndome pancreatitis. Fue una crisis muy
severa, de la que me cuidé con esmero, porque tenia un compromiso profesional para evaluar
la posible adquisicion de una compafiia de seguros en Ecuador, donde debia viajar en el mes
de Julio. En efecto, algo mejorado viajé como estaba previsto a Guayaquil y luego a Quito,
donde me sobrevino otra crisis pancreatica, regresando muy afectado, Bajé de 78 Kls a 63 y
pasé un periodo de casi tres afios con la salud muy mediatizada, hasta que en Abril de 1997,
luego de otra crisis severa, me extrajeron la vesicula y santo remedio, volvi a lo que era antes.

El tiempo lo traté de aprovechar y durante 1995 comencé nuevamente la escritura de
este mi segundo libro. Lo hice despacio y me demoré casi dos afios escribiéndolo, terminando
a mediados de 1997 y publicandolo hacia fines de ese afio.

En 1996 hice “Cinco afios del Mercado Asegurador Libre en el Perd” que quedd inédito,
aunque el trabajo me sirvié para dar algunas conferencias. En 1997 inicié “La Venta es un
Arte no una Técnica — Servicio al Cliente, la Clave del Exito”, que no es sino una aplicacion
del presente libro a la venta; ese libro lo terminé hace poco y esta préximo a publicarse. Este
afio 1998, comencé y recientemente terminé otro libro que espero publicar proximamente y que
recopila mis trabajos sobre “sustentabilidad” iniciados en 1996; su titulo: “Desarrollo
Sustentable: un camino al Liberalismo con Rostro Humano?”

La primera edicion del presente libro — Exito y Liderazgo — tuvo limitada circulacion, en
raz6bn a que su trabajo de imprenta no me satisfizo (tuve que rechazar gran numero de
ejemplares) y gran la mayoria fue obsequiado a gente amiga. Sin embargo, sin mayor difusion,
tuve la satisfaccion de recibir alentadores comentarios de quienes lo leyeron.

Ello me animé a sacar la segunda edicion, en la que no sélo hago algunas correcciones
a la primera edicién, sino amplio su contenido, especialmente en lo relativo a conceptos que
considero fundamentales aclarar para evitar confusiones en quienes gustan de este tipo de
lectura y que tienen o tendran la responsabilidad de formar parte o conducir equipos de trabajo
en empresas de cualquier dimensién.

Lo que me ha invitado a hacer estas precisiones, es la lectura que he efectuado
recientemente de algunos numeros de la revista “Excellentia” del licenciado mexicano Miguel
Angel Cornejo brillante conferencista que sabe muy bien como hablar sobre temas de
comportamiento personal y organizacional, dandole a su trabajo un elaborado escenario que
con su gran dominio, le permite llegar a sus diversas audiencias. Su tema obviamente es la
excelencia.

Empero considero indispensable hacer aterrizar algunos conceptos que deben ser
claros para evitar mayores frustraciones a quienes piensan que con escuchar algunas bellas y
motivadoras conferencias, se les abre el Mundo de las Maravillas para alcanzar la excelencia.
De esto tratan en fundamento algunas de las complementaciones en esta segunda edicion.
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Elaboramos también dentro del mismo contexto, el enfoque paradigmético de la
excelencia, a partir de la concepcion esquematica de Joel Barker y en el ANEXO N°5, nos
atrevemos a elaborar, con la anuencia del lector, sobre “La Excelencia y la Logica”

Ampliamos en esta segunda edicion, lo relativo al Liderazgo y a las Organizaciones que
Aprenden, enfoque este, que surgid a principios de los 90, como una propuesta que tiene su
base en el libro “La Quinta Disciplina — El arte y la practica de la organizacion abierta al
aprendizaje” de Peter M. Senge

Se pretende con esta complementacion, plantear una plataforma de evolucién para la
empresa moderna, enriqueciendo el esquema de Senge e incluyendo algunos conceptos
adicionales que imponen el momento actual y la prospeccién del escenario futuro, conformando
el hexagono de las Organizaciones que aprenden, completado con la Sexta Disciplina.
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1. INTRODUCCION

Exito y Liderazgo - de la persona a la empresa; de la empresa a la persona...; reza el titulo de
este libro, que pretende hacer notar una verdad evidente:

El éxito de la empresa, depende del nivel de autorealizacion y éxito que encuentren dentro de
ella, las personas que la conforman y la hacen posible. Solo asi, dentro de una permanente
retroalimentacion de la persona a la empresa y de la empresa a la persona, se lograran los
mas altos niveles de éxito, en el camino hacia el horizonte de la excelencia.

Pretende también significar la importancia fundamental que en este camino tiene el liderazgo
personal y el liderazgo empresarial y aborda caminos para el desarrollo en este aspecto de
ambas entidades: la persona y la empresa.

Este libro estd dedicado al cambio; eso que a muchos preocupa, porque pensamos que
estamos mejor como estamos 0 porque no queremos tropezarnos con dificultades. Esta
dedicado al cambio que impone la crisis en lo personal, en lo empresarial y en lo social. Esta
dedicado a cémo enfrentar las discontinuidades del cambio y de las crisis que ello genera,
porgue todo cambio conlleva pequefas o grandes crisis por la resistencia casi natural que las
personas anteponen frente a lo desconocido.

Pero por qué tenemos esa actitud, si estamos en un Mundo en constante cambio, de cambio
permanente, de discontinuidades muchas veces dramaticas. Acaso por temor?.

Como revisaremos a través de la lectura del libro, los cambios son inevitables y tienen su punto
de partida y su fundamento de éxito en la actitud de la persona; pues si la persona no tiene una
disposicion positiva al cambio, por mucho que existan buenas o magnificas iniciativas para
hacer cambios a nivel de la empresa o de la sociedad, estas tendran pocas posibilidades de
éxito.

Y el cambio en la persona, debe comenzar por el reconocimiento de las inmensas posibilidades
y del potencial que tenemos cada uno para hacer y lograr lo que nos proponemos, lo que
deseamos, dentro de un ambiente de respeto por nosotros mismos y por los deméas que nos
rodean y estan relacionados con las acciones que llevamos a cabo. Si ello es posible y nos
proponemos tomar el camino del cambio para lograr el éxito; entonces los cambios a nivel
empresarial y social seran posibles y tendran éxito, propiciando la mejora del bienestar del
conjunto.

Pero debemos tener en cuenta y aceptar que el cambio como se ha mencionado, puede
conllevar su dosis de crisis, ya que el camino no es sencillo. Debemos pues prepararnos para
enfrentar las dificultades que sin duda alguna se presentaran y estar dispuestos a no desmayar
en nuestra intencion de seguir adelante para lograr al éxito.

El objetivo: ser lideres de nuestro propio destino y por tanto, responsables del nivel de éxito
que alcanzamos

Para ubicarnos en el entorno que nos movemos desde el punto de vista empresarial y en el
proceso de cambios reciente, deseo enfocar en primer término y en este capitulo introductorio,
la evolucion de la empresa occidental moderna que inicié su desarrollo una vez concluida la
Segunda Guerra Mundial. Luego, en capitulos sucesivos, profundizaremos sobre los aspectos
relativos a la persona como entidad base del éxito y del liderazgo; retomaremos entonces el
desarrollo reciente de la empresa, para proponer un temperamento integrador en busca de
garantizar la potenciacion del éxito de la dupla persona-empresa y terminar con reflexiones
sobre el entorno empresarial del equilibrio.
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LA HISTORIA RECIENTE:

En aquel tiempo, década de los afios 40, estaba todo por hacerse; las necesidades por
satisfacer en las diversas sociedades y mercados eran inmensas. El desarrollo de la empresa y
de la organizacion a partir de la produccién fue una imposicion por légica de gravedad. La
accion de venta practicamente se reducia a cobrar; el precio no era una limitante y se
configuraba en base al costo més la utilidad deseada. La tonica era: producir y vender, producir
y vender, producir y vender ...

El mercado estaba préximo a la ubicacion de las plantas de produccion y la demanda era muy
superior a la oferta. En la organizacion predominaba por lo tanto, el area de Produccion;
Tesoreria no era un problema y como se menciona, Ventas tenia una funcién practicamente
pasiva. El Control: cuanto se produjo, cuanto se vendié: control por resultados.

Entrando a los afios 50, comienzan a presentarse excedentes de produccion para los
mercados geograficamente inmediatos, pero la demanda aun era superior a la oferta; fue
entonces que la funcién de Ventas toma algo mas de importancia y se da paso al concepto de
"comercializacion"; habia que colocar los excedentes en otros mercados geograficamente no
inmediatos a las plantas de produccién; y por tanto habia que dar a conocer los productos, a la
vez de distinguirlos de otros similares que podian aparecer en los mismos mercados.

Se inicia entonces la llamada "publicidad - pull", orientada a "jalar" al cliente hacia el producto
cuyos excedentes de produccién habia que colocar. Se comienza a implantar la funcion
presupuestal, el Control por "centros de costo" y el "control presupuestal”.

Hacia fines de la década de los 50, se equilibra la demanda con la oferta y entrados los afios
60, ya la funcién de "Marketing" toma forma e importancia, a la vez que la tecnologia toma
inusitada aceleracion; comienzan a aparecer "nuevos productos”, "productos similares mas y
mejor elaborados".

La "produccion” comienza a someterse a las "necesidades" y por tanto, la funcién de Marketing
adquiere preponderancia en la organizacion; el "planeamiento” y la "presupuestacion” toman
mas importancia, basandose en informacién pasada y en la proyecciéon del crecimiento de
ventas, a esas alturas, razonablemente predecible. La funcion de Tesoreria se basaba por
tanto en los presupuestos y el Control para aquellas empresas que se extendian
geograficamente, pasa a ser por "centros de utilidades".

Entrando a la década de los 70, a la vez que la tecnologia impone cada vez mas condiciones
en la organizacién empresarial, tanto en el frente interno como en el externo, la competitividad
se hace cada vez mas una condicionante para el éxito de la empresa. Sobreviene la "crisis del
petroleo” en 1973 y las condiciones del mercado cambian severamente. La oferta pasa
marcadamente a exceder la demanda; la competencia se hace mas aguda; los productos
japoneses se hacen mas competitivos y comienzan a ganar posiciones en Occidente. La
funcién de Marketing sostiene su importancia en la Organizacién y toma preponderancia la
funcién de Finanzas, pues los recursos financieros comienzan a ser un aspecto critico en el
qué hacer empresarial. El "Planeamiento Estratégico” aparece como una necesidad; sin
embargo, las ya entonces "grandes corporaciones transnacionales" mantienen la exigencia
(ademas del "corto plazo" y el "presupuesto”), de los "planes de mediano y largo plazo", que
comienzan a carecer de sentido. La "gerencia por objetivos" toma fuerza en el mercado
occidental. El Control (sin abandonar los "centros de costo" y los "centros de utilidades"),
evoluciona a "centros de inversion". Gana mucha importancia y fuerza en la Organizacion, la
funcién de "Procesamiento de Datos".

Los afios 80 entran con la tendencia mas marcada que los 70 en cuanto a la competitividad.
Los japoneses comienzan a dominar mercados, especialmente con la tecnologia electronica y
la automotriz; se hacen lideres en funcién a su "cultura de calidad”, que ya en los 70 habia
aflorado con los métodos de "Cero Defectos" y la "Gerencia de la Calidad Total", agregandose
el de "Justo a Tiempo". El "Planeamiento Estratégico” toma mas auge; se da lugar a las
"estrategias competitivas”; la funcién de Marketing mantiene su importancia y la de "Finanzas"
su predominio. Aparecen las "computadoras personales" que a la vez de constituirse en
solucion a muchos problemas de informacion, agregan un cierto desorden en la funcién del
area "Informatica" (area que nace a medida que el "procesamiento de informacién” va
desplazando al "procesamiento de datos"). En los niveles de computadoras mayores, la
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evolucion tecnoldgica corrié desde que aparecieron a partir de los afios 50, una aceleracion
mayor, dejando muy atras a la "evolucion de la gerencia"; esto origind que las empresas
usuarias de menor dimension incurrieran, por su escaso poder de maniobra frente al desarrollo
tecnolégico, en mayores costos para lograr un adecuado ordenamiento a través de la
computadora.

En los paises mas desarrollados y especialmente en las grandes corporaciones, si se logré el
beneficio por efecto de la tecnologia informética, lo que apareado a la evolucién de la
organizacion y de la empresa, dio lugar a que en la primera parte de la década, las grandes
corporaciones se redimensionaran prescindiendo de su "gerencia intermedia” conformada por
los llamados "baby boomers", que de pronto tuvieron que reaccionar formando empresas mas
pequefias y eficientes, basadas precisamente en las facilidades de la tecnologia de
microprocesamiento de las PC's.

Recién a fines de la década pasada, se logra cierta mejora en el desequilibrio entre la
tecnologia y la gerencia; comienza a calar en las organizaciones la cultura de la "calidad total",
"la excelencia" y sobre todo, la importancia del "factor humano". El "planeamiento estratégico"”
que se mantiene vigente, introduce un nuevo concepto del "largo plazo" en entornos
competidos: *tan lejos como la organizacién pueda ver, con cierto grado de confianza; pero
ojo: si la competencia ve mas lejos, estara en condicion mas ventajosa*. Obviamente, lo menos
que puede plantearse es el plan-programa-presupuesto del periodo anual inmediato. Se
consolida, en este periodo evolutivo, el planeamiento como una actitud continua de la
organizacion.

Hoy, vemos aparecer cada cierto tiempo nuevas metodologia o herramientas de desarrollo
empresarial; algunas de ellas en el fondo no ofrecen mucho de nuevo. Se esgrimié por largo
tiempo la "crisis" y en las empresas se preguntaban cémo gerenciar en épocas de crisis; resulta
que la crisis en las sociedades y en los mercados se hizo una constante. Se elabora mucho
sobre el "cambio” y el cdmo gerenciar el cambio; resulta que el cambio se convirtié también en
una condicion normal para la empresa y hoy se vive la constante de la "crisis del cambio”.

También se busca la cultura empresarial de la "excelencia" y de la "calidad total". Mas
recientemente se habla de la "Reingenieria de los Negocios o de los Procesos", del
"Benchmarking", del "Rightsizing" y de la "Organizacion Inteligente” entre otras; y se da vueltas
sobre una serie de juegos de conceptos y técnicas. Si el hombre en su calidad de empresario o
gerente, enfrenta constantemente a la crisis y al cambio, constantemente debe apelar a su
"ingenio" para superar las dificultades, aprovechar las oportunidades y continuar logrando para
su empresa. Y si el hombre en la empresa utiliza continuamente su ingenio para superarse,
maximizar la productividad y lograr los mejores resultados posibles, esta permanentemente
haciendo "ingenieria" y "Reingenieria” de los negocios y de los procesos (con ordenamientos
menos verticales, mas horizontales o con grupos multidisciplinarios); estd buscando
permanentemente evolucionar teniendo en cuenta experiencias mejores; y las “organizaciones”
cada vez las va humanizando mas a través del desarrollo de las personas, es decir, las va
haciendo mas "inteligentes".

Debemos tener cuidado y no jugar con "términos" que se ponen de moda, hasta que a alguien
se le ocurre uno nuevo que suene bien "marketeramente" y tenga convocatoria, dé lugar a
seminarios, articulos y por que no, a libros de los que hemos tenido muchos: algunos muy
buenos y otros mejores; y se olvidan de lo obvio, de lo cotidiano, de lo elemental, que es donde
se originan los problemas y donde se encuentran las soluciones en la empresa.

En lo medular, el éxito o fracaso en la empresa, depende del comportamiento y la actitud de
todos y cada uno de los que la conforman, quienes se adhieren a algunos fundamentos basicos
y logicos, que los hacen suyos y los aplican bien, regular (o0 mal?); ello es lo que nos lleva al
resultado que se alcanza, gracias a nosotros o por causa de nosotros, no de terceros, ni de la
metodologia que aplicamos.

Es evidente, que la evolucién tecnoldgica en apoyo a los procesos productivos y a los procesos

de gestién, impone marcada diferencia con el pasado. La computadora es una herramienta
que ayuda a elevar la eficiencia y productividad empresarial, pero no es el medio ni el fin de la
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empresa. Los resultados sélo dependen de las personas y de como enfocan su "desarrollo
individual" dentro del contexto del "desarrollo de la empresay de la organizacion".

En este libro, se pretende discurrir sobre estos fundamentos, comentando Unicamente lo
necesario sobre cada uno de ellos, profundizando algo sobre los medulares y esquematizando
formas simples de aplicarlos en busqueda del éxito en lo personal, en lo empresarial y en lo
social.

Es por ello que el libro esta dividido en dos Partes: la primera como mencionamos al inicio de
esta introduccion, dedicada a las personas que forman la empresa y a las bases conceptuales
y practicas que fundamentan el éxito personal; y la segunda parte dedicada a discutir
brevemente las técnicas, metodologia y herramientas modernas que hoy se aplican para el
desarrollo y el mejoramiento de la empresa, planteando como corolario un Concepto Integrador
del éxito empresarial a través del éxito de las personas; para terminar el libro con un ensayo
de los aspectos filosoficos y practicos para EL EXITO EMPRESARIAL PERDURABLE, a
través del ENTORNO DEL EQUILIBRIO.

La razén o el por qué del ordenamiento de este libro, se hara evidente a través de su lectura;

estoy seguro que al final compartiremos muchos de los criterios que se exponen; quedaran
algunos para la polémica y sin duda, algunas discrepancias.
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UN LIBRO DE 1985:

Antes de entrar en tema, deseo reproducir en este libro, el prélogo que mi recordado padre,
Don Oscar Bravo Ratto, hizo de mi primer libro:

LIBERTAD EMPRESARIAL CON RESPONSABILIDAD SOCIAL,

LA PERSONA, EL EGOISMO Y LA ETICA

La unidad bésica de la sociedad, es el ser humano; y toda ideologia o doctrina, debe tener
su fundamento en la persona.

La persona forma parte inicialmente de la familia, luego de las comunidades, pueblos, etc.,
dando forma a la sociedad.

El ser humano desde su origen, durante su existencia y hasta su extincion, ha sido, es y
sera un constante generador de necesidades. La mente humana esta permanentemente
activa en la investigacion, el descubrimiento y la produccion, de todo aquello que se
requiere para satisfacer esas continuas y crecientes necesidades. En esta constante
busqueda, se han alcanzado elevados niveles de progreso tecnolégico; se continda la
investigacion y el desarrollo y no es posible prever hasta qué punto se ha de llegar.

La humanidad en sus primeras etapas, se organiz6 en forma rudimentaria para encauzar las
actividades indispensablemente requeridas para la atencion de sus necesidades.

La organizacion fue mejorando, creandose innumerables sistemas hasta el presente, dando
origen a la derivacion de los siguientes organismos basicos:

e Organismo Rector : El Estado
e Organismo Productor : La Empresa
e Organismo Adquiriente : La Sociedad

los cuales deben tener la ETICA, como comin denominador en las relaciones entre ellos y
entro de si mismos.

La persona - unidad bésica de la sociedad - tiene cualidades y defectos; entre estos Ultimos,
ocupa un lugar preponderante el EGOISMO, que casi siempre incentivado por la inclinacion
a los intereses econdmicos propios, influye en la persona y la sociedad, haciéndoles faltar a
la ETICA que debe normar los organismos Rector, Productor y Adquiriente, que aquellos
han creado y de los cuales forman parte.

El EGOISMO es una imperfeccién de la persona que esta presente durante su existencia; la
ETICA, que es posiblemente la mas importante cualidad de la persona, controla y aminora
sus imperfecciones morales y materiales.

Si denominamos "punto de equilibrio" al grado de EGOISMO que la persona tiene cuando
satisface su ego con ETICA y suponemos que dicho punto de equilibrio es el mismo en
todos los seres humanos, el mundo seria un paraiso. Naturalmente, esto es una utopia,
dado el desequilibrio predominante en la humanidad, en muchos casos derivando en caos,
en razon al desnivel entre el EGOISMO que crece constantemente y la ETICA cuyas
normas son cada vez menos usadas por la persona y la sociedad, lo que es origen y causa
del mencionado desequilibrio y caos. Es de imperiosa necesidad que el citado desnivel se
ubique dentro de limites razonables.

La historia nos recuerda que, sélo inmediatamente después de cada una de las dos Guerras
Mundiales de este siglo, se ha presentado el fendmeno de reduccion del desnivel entre el
EGOISMO y la ETICA.

La historia nos recuerda que, terminada la Primera Guerra Mundial y restafiadas las heridas,

se procedio a construir nuevas armas ofensivas para iniciar una nueva guerra; es decir, se
volvié a incrementar el desnivel entre el EGOISMO y la ETICA.
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La historia nos recuerda que, terminada la Segunda Guerra Mundial y con el proceso de
reconstruccion, el ser humano continué activando su cerebro en la investigacion de la
ciencia y el desarrollo de la tecnologia, alcanzando logros tan sorprendentes como la
inseminacion artificial y los viajes de exploracion al universo entre otros; se logré desarrollo
también en elementos que dan un mayor bienestar y comodidad a la sociedad, dando lugar
a la creacion de nuevas necesidades.

Pero esa investigacion y desarrollo no olvidd la produccion de armas altamente ofensivas,
que pueden causar la destruccion de la humanidad; es decir, se volvié a incrementar el
desnivel entre el EGOISMO y la ETICA.

Después de rememorar estos pasajes de la historia, de mirar el presente y de intentar
prever el futuro de la humanidad, cabe hacerse la siguiente pregunta: Ser& posible reducir a
limites razonables el desnivel entre el egoismo y la ética?

Se supone que es casi imposible dar una respuesta definitiva a tal pregunta, pero se puede
especular sobre ella.

Si quienes tienen la responsabilidad de decidir acerca de la conflictiva situacion
internacional - por presion de la humanidad ante el temor a la destruccion del Mundo -
llegan a soluciones que impidan una tercera guerra mundial: la respuesta es Sl, porque ello
s6lo puede lograrse atenuando el EGOISMO y acentuando la ETICA.

Si quienes tienen la responsabilidad de decidir sobre la conflictiva situacién internacional,
declaran la tercera guerra mundial, con el uso de armas de alto poder ofensivo y destructivo
y al término de ella queda con vida parte de la humanidad con capacidad de restafiar las
heridas y reconstruir la ruina que la guerra dejaria: la respuesta es Sl, porque los que
qgueden con vida huiran del EGOISMO, buscaran la paz y la concordia con ETICA, hasta
que tal vez mas adelante, se vuelva a repetir el ciclo de las dos primeras guerras mundiales
de este siglo.

Si la humanidad desaparece totalmente como consecuencia de la tercera guerra mundial, la
respuesta es obviamente NO, ya que al no existir vida, el EGOISMO tendria valor cero.

Se ha dado respuesta a las tres posibles alternativas que se derivan de la pregunta
planteada y soélo es recomendable seguir lo que propone la primera de ellas, que
conceptualmente dice:

"La salvacion de la humanidad, depende de la atenuacién del EGOISMO vy del
incremento en la aplicacion de las normas de ETICA, en forma tal que el desnivel
entre estas dos caracteristicas del ser humano, impida llegar a la declaratoria de
una tercera guerra mundial”

Agosto 1985

En ese libro, traté de bosquejar un entorno para el equilibrio entre los actores del Sistema
Social (el individuo, la empresa, la sociedad - mercado - y el gobierno); corrian etapas dificiles
en la vida del Perd - 1985 - y se iniciaba un gobierno que tuvo una inmensa oportunidad al
principio, de cambiar la historia para bien; pero que se inscribié como el peor gobierno de la
historia. Muchas cosas que se dijeron en ese libro resultaron validas y aun lo son. El presente
libro profundiza en dos de los actores del Sistema: el individuo y la empresa; como se
relacionan y como podrian actuar para lograr el éxito comun: el éxito del individuo dentro del
marco del éxito empresarial.

Hoy el Per( estd camino a la recuperacion de su economia. Ha adoptado el modelo de libre

mercado que se sustenta en un liberalismo que para madurar, habra de alcanzar la
institucionalidad; un liberalismo que se debe cuidar para no caer en el libertinaje.
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Debemos poner especial atencidén en cuidar este desarrollo integral del pais, propiciando el
desarrollo humano y cuidando celosamente nuestros recursos naturales y nuestro espacio de
vida.

Aqui las reflexiones de Don Oscar Bravo Ratto toman especial actualidad, pues:

liberalismo + individualismo = libertinaje
(egoismo y falta de ética)

De ninguna manera se trata de coactar o limitar la libertad individual, pero el hombre debe
reflexionar sobre la necesidad de perdurar a través de las futuras generaciones (pensando en
sus hijos, sus nietos, sus bisnietos etc. ...); y ello sélo serda posible si actiia con equilibrio, con
menos egoismo y mas ética, sin necesidad de deponer o renunciar a su bienestar presente,
pero pensando en el bienestar futuro de quienes nos seguiran.

Ello conlleva no soélo el desarrollo de la economia, sino con prioridad el desarrollo humano asi
como el desarrollo y la preservacion de los recursos naturales y del medio ambiente. Importa
pues, el desarrollo econémico en conjunto con el desarrollo humano, pues ambos dan
sostenibilidad al desarrollo integral; y simultineamente importa el uso racional y el desarrollo
de los recursos naturales asi como el cuidado del medio ambiente, porque con ello se da
sustentabilidad al desarrollo integral. Para ello es indispensable consolidar la institucionalidad
democratica y la participaciéon ciudadana.

Debemos tener presente que habitamos un Mundo finito cuyo horizonte depende de la accién
del hombre. Si no aceptamos la necesidad impostergable de adoptar un "desarrollo integral”, el
agotamiento de los recursos que hacen posible la vida, lo pondremos mas cerca, en perjuicio
de las futuras generaciones. Debemos pues practicar un liberalismo racional y mas ético; sélo
asi garantizaremos la vida y la libertad a nuestros hijos y a los hijos de nuestros hijos ...

El egoismo es una imperfeccion natural, que no tiene que ver
con el amor a si mismo; por que el egoismo nos puede destruir
y el amor por esencia no destruye
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EXITO Y LIDERAZGO
PARTE |
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2. EL EXITO Y LA PERSONA

Antony Robbins, quien es tal vez uno de los mas preclaros expertos motivacionales en el
Mundo para impulsar al ser humano al EXITO, contaba que en una de sus conferencias,
buscando el significado de EXITO entre sus oyentes, inquirid en tono afirmativo al Presidente
de una gran Corporacién Transnacional que asistia a la conferencia:

Usted es un hombre de éxito, preside una corporacion de mas de US$ 5,000 millones ...;

y el mencionado sefior interrumpié diciéndole:

No!; yo consideraré haber logrado el éxito, cuando mi corporacién facture US$ 10,000 millones.
Luego Robbins se dirigié a un hombre joven de aspecto algo llamativo y le dijo:

Y para Usted, qué es el éxito?

El joven contesto:

Para mi el éxito es amanecer sobre la tierra cada dia ...

EXITO...... todos lo queremos alcanzar; pero qué es el éxito? Muchas aproximaciones o
definiciones pasan por nuestra cabeza:

poseer algo;

poseer mas que los demas;
conocer mas que los demas;
saber mas que los demas;
dominar a los demas;

ser mejor que los demas;
ser amado;

ser respetado; o tal vez ...
amanecer todos los dias? ;

todas pueden ser vélidas, dependiendo de la persona; pero en forma general, el éxito es:
"alcanzar el logro de objetivos que tengan valor"

El ser humano se propone alcanzar algo, define bien lo que quiere lograr y se lanza a lograrlo;
cuando alcanza el logro, experimenta el éxito.

Es importante que el camino implique un esfuerzo, pues ello hara que el éxito tenga nivel y el
objetivo valor. De otra forma, si nos proponemos objetivos que no implican esfuerzo, no estara
presente ese componente indesligable del éxito: la satisfaccion.

Qué nos aleja del éxito?:

La principal limitante del éxito, es el miedo al fracaso; este miedo nos ancla y nos
inmoviliza. También es limitante del éxito, la falta de objetivos y especialmente la falta de
calidad en los objetivos; preferir una relativa estabilidad a enfrentar el "cambio” y la posibilidad
de crecer, lo que equivale a conformismo y mediocridad; no aceptar el RIESGO como
ingrediente del éxito en la vida.

Estoy entusiasmado, porque he fracasado:
Le parecerd absurda esta afirmacion, pero es cierta. Estoy saliendo de un fracaso que me

ha dado una experiencia tremenda. Me considero un buen comunicador y como tal un
razonablemente buen conductor de programas empresariales y creo que buen
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conferencista. He elaborado metodologias de desarrollo empresarial a partir de filosofias y
teorias; las he compartido dando asesorias a muchas empresas importantes que quedaron
muy satisfechas con los servicios que les rendi; pero mi empresa no ha sido un buen
ejemplo - en casa del herrero, cuchillo de palo - basicamente porque nacié mal y porque por
amistad la mantuvimos vigente. La sociedad de personas fue dispar y nunca nos
comprendimos comercialmente; uno de los buenos socios se retird temprano (creo que tuvo
la sabiduria de hacerlo) y todo continué mas sobre la base de mi persona, que sobre la base
de un "equipo”; eso fue fatal. Recientemente hemos cerrado la empresa y he quedado con
deudas que debo afrontar al igual que mi ex-socio principal, porque ambos debemos
continuar, cada uno por su cuenta y en lo que sabe; y ese reto me entusiasma: seguir
adelante para lograr el éxito.

Si revisamos la historia hasta nuestros dias, encontraremos que los HOMBRES DE EXITO,
pasaron muchas dificultades y no menos fracasos; pero no desmayaron en su propésito,
persistieron y lograron sus objetivos de valor. Gracias a ellos el Mundo disfruta del
conocimiento, de las facilidades y de la tecnologia de hoy, que ha elevado considerablemente
el nivel de vida y el bienestar de las sociedades; aunque lamentablemente no de todas, por el
exacerbado desnivel entre el egoismo y la ética en el ser humano, que alin amenaza la paz de
la Humanidad y el equilibrio de la Ecologia.

Hay a la vista una infinidad de historias de personas que han alcanzado éxitos construidos
sobre fracasos, en base a la persistencia, al teson de la persona, a la disciplina y la fe en si
misma.

"solo se tropieza, el que camina; y deja huella indeleble, el que se levanta y sigue adelante"

Se ha visto en afios recientes, muchos ejemplos de corporaciones que contrataron o
recuperaron ejecutivos y profesionales no tan jovenes, que aprendieron con algunos logros y
algunos fracasos, porque consideraban que ello califica mejor a las personas claves y les
ofrece mayor garantia para alcanzar los éxitos corporativos que se pretenden.

Como alcanzar el éxito?

Este libro pretende alcanzarlo y lo lograra en la medida que Usted amable lector, intente y
logre ponerse en el camino hacia el éxito, o mejore el nivel de éxito ya alcanzado. Para ello,
comenzaremos revisando las caracteristicas fundamentales del ser humano, presentes en todo
momento de la vida; como enfocarlas y orientarlas para alcanzar logros continua y
consistentemente. A medida que avancemos en la lectura, iremos encontrando caminos a partir
de nuestras circunstancias y en funcion de nuestras aspiraciones y nuestra fuerza de voluntad.

Interrumpimos por el momento el tema y hacemos este capitulo muy breve, pero volvemos
sobre el éxito méas adelante.
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3. LA GERENCIA DE SI MISMO

LA PERSONA: EMPRESARIO Y GERENTE DE SI MISMO

La persona tiene dos caracteristicas que estan presentes en todo momento de la vida: la
caracteristica de empresario de si mismo y la caracteristica de gerente de si mismo.

Cuando el ser humano se propone alcanzar algo y se lanza a lograrlo, se sintoniza en su
caracteristica impulsora de empresario. En el proceso de lograrlo y cuando lo logra, debe
comportarse y conducirse en forma coherente, adecuada y eficiente ejerciendo sus derechos,
cumpliendo con su deber y respetando el derecho de los demés, o desde un punto de vista
practico, respetando las "reglas de juego”; entonces esta presente la caracteristica de gerente.

La caracteristica de empresario, esta presente fundamentalmente en el proceso de "hacer y
lograr". La caracteristica de gerente, est4 presente en forma permanente: en el proceso de
“hacer y lograr" y en el proceso de consolidar, mantener y hacer perdurable el logro alcanzado.

Muchos piensan en sus limitaciones y no en sus posibilidades; pero lo que es irrefutable, es
que "todo ser humano" tiene algo de empresario de si mismo, por que si asi no fuera,
simplemente no podria vivir; ya que continuamente, en forma consciente o no, todos nos
proponemos objetivos y buscamos alcanzarlos. Es cierto que unos son mas y mejores
empresarios de si mismos que otros y por tanto alcanzan mas altos niveles de logro.

Hay personas que siendo fundamentalmente buenos empresarios de si mismos, son malos
gerentes de si mismos; buscan alcanzar sus objetivos a cualquier precio y lo logran sin respeto
al derecho de los demas y en consecuencia no perduran en el logro; o logran con un excesivo
nivel de egoismo y terminan aislados, o en muchos casos no saben manejar el logro alcanzado
y no lo consolidan, no lo mantienen en el tiempo, no hacen el éxito perdurable.

Descontado que somos mas 0 menos empresarios de nosotros mismos, lo que resulta
fundamental es ser gerente de si mismo, por que ello hara que podamos vivir integrados en la
sociedad, en la comunidad, en la familia; que seamos considerados y respetados por los
demas; y que el éxito logrado sea sdlido y perdurable.

Méas o menos empresarios; mas o menos gerentes; en el mayor grado, somos responsables de
nuestro destino; es asi que nos proyectamos en la vida a la familia, a la sociedad, a la
empresa, en general al trabajo. Es evidente que lo marcado de cada una de estas
caracteristicas, aunado a las oportunidades que se nos presentan 0 nos procuramaos, proyectan
al "hombre empresario”, al "hombre politico", al "hombre gerente" y asi en las escalas de la
"division del trabajo”, al "hombre trabajador" en general, dentro de las empresas, en la actividad
publica o en la actividad institucional.

La caracteristica empresarial primordial en la persona, es impulsada por la necesidad y por la
autodeterminacion; es desarrollable por la persona y para la persona. La caracteristica
gerencial en la persona, es mas producto de la formacién, de la exposicion a la vida; es
desarrollable por induccién, por informacién, por ensefianza de una persona a otra.

Poco més de diez afios atras, fui llamado por un gran amigo y compafiero de promocion de
la Universidad, que estaba como presidente de un Banco; me dijo que el Banco estaba
creciendo mucho y que sentia que por algin lado podia fallar; me pidié que investigara y le
propusiera una solucion.

Luego de unas semanas de estudiar la situacion, le presenté mi apreciacion y le expuse que
el Banco fallaria por el lado del Sistema Informatico. Me dijo que eso no era posible porque
hacia muy poco habia adquirido dos computadoras S38 de IBM y que era el segundo
Banco que estaba dando servicio en linea; le repliqué, que si bien eso era cierto, los
sistemas ampliativos que estaban corriendo en esas computadoras eran los de la antiguo
computadora S36, que por el momento la cosa iba bien; pero que con el crecimiento
previsto, a la vuelta de un afio se atoraria el servicio. Aceptdé mi apreciacion y se procedié a
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conceptuar y disefiar un nuevo sistema integrado, para aprovechar las caracteristicas de las
nuevas computadoras S38

Entonces y sin perjuicio de supervisar el nuevo proyecto, me encomendd que apoye al area
de Banca Personal. Hicimos un Plan Estratégico, que en ese entonces contemplaba por un
lado Créditos Personales de Consumo y por otro lado Banca de Inversion con una Mini
Bolsa de Valores en San Isidro conectada electrénicamente a la Bolsa de Valores de Lima
(en realidad nos estdbamos adelantando a lo que vendria ocho afios después en el
mercado). Le recomendé que lleve este proyecto al Directorio, lo que él fue postergando. Le
insisti diciéndole:

- Anda al Directorio; nada te cuesta, se expone el proyecto y te lo van a aprobar.
me replico:
- No te preocupes Lucho, yo manejo eso.

Hasta que finalmente llevd el Proyecto para la aprobacion del Directorio, junto con la
invitacion a los Directores para que asistan a la inauguracion de las nuevas oficinas de
Banca Personal del Banco. S6lo que lo hizo en la mafiana del dia de la inauguracion. El
Directorio, donde se sentaban los duefios del Banco, debi6 aprobar un "hecho consumado”.

Resultado: tuvo que dejar la presidencia y el Banco dos semanas mas tarde; yo lo segui
poco tiempo después. Ambos proyectos: el nuevo Sistema Integrado y el de Banca
Personal, quedaron abandonados, lamentablemente para el Banco, porque perdid la
oportunidad de ser una institucién financiera lider.

Recuerdo que él era una persona con mucho autoimpulso. En la Universidad y luego en el
post grado, que hicimos con otros ocho colegas en Madrid (éramos ingenieros electrénicos
con especialidad en telecomunicaciones y digo éramos porque ya no lo somos; él es
economista y yo consultor de empresas), €l era de aquellos que cuando terminaba una
clase o una conferencia y el profesor decia: alguna pregunta?; inmediatamente levantaba la
mano y muchas veces se quedaba en el aire sin saber que preguntar. Y cuando habia foto,
adivinen quién se ponia adelante ...

Estando en el Banco, le vaticiné que llegaria muy lejos, que lo veia en altos cargos de
gobierno, pero que debia administrarse mejor.

Pasaron seis o siete afios y llegd a ser Ministro de Estado y Canciller de la Republica y lo
hizo bastante bien. En un momento y luego de una recomposicién del Gabinete, lleg6 a ser
el segundo hombre publico con mayor poder. Cuanto le dur6?; unos pocos dias. Qué pasé?;
no lo sé, pero inmediatamente pensé: este amigo mio es un extraordinario empresario de si
mismo, pero no ha aprendido a ser buen gerente de si mismo. Llegd, pero no se supo
manejar.

Sigue siendo un gran amigo al que siempre estaré muy reconocido.

Concluyendo repetimos: en todo ser humano, estan presente las caracteristicas de empresario
de si mismo y de gerente de si mismo; la primera desde que nos proponemos alcanzar un
objetivo (en forma consciente o0 no) y en el proceso de lograrlo; y la segunda en forma
permanente en toda actividad de la vida. Debemos hacer conciencia de ello y buscar caminos
para mejorar nuestra calidad de empresario y para desarrollar nuestra caracteristica de
gerente; en ello se sustenta el logro y la calidad y perdurabilidad del EXITO alcanzado.

El ser humano tiene como primera profesion en la vida, la profesion de vendedor. Todos somos
vendedores porque todos nos vendemos cada dia: a nuestros padres cuando nifios, a nuestros
amigos, a nuestras parejas, a nuestros hijos, en la empresa, en el club, en la comunidad etc ...;
nos vendemos nosotros mismos, vendemos nuestras ideas; y si devenimos en profesionales
"empresarios de la venta", podemos vender materialmente todo, solamente que la
caracteristica de buen gerente de nosotros mismos, hara que vendamos sélo aquello que dé
bienestar o genere un valor perceptible a quienes nos compran.
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Pasa que la venta puede ser muy buena, buena, menos buena y mala; por tanto somos
buenos o malos vendedores segun la circunstancia, pero somos vendedores. Esta
caracteristica forma parte de la caracteristica empresarial de la persona en forma permanente.

Antony Robbins, en su obra EL PODER PERSONAL, desarrolla caminos claros para impulsar
la autodeterminacién del ser humano en busqueda del éxito. En su trabajo, actia sobre la
"caracteristica empresarial" de la persona. Nos tomamos la libertad de elaborar méas adelante,
sobre algunos de sus enfoques, para complementar los enfoques contenidos en este libro que,
en el aspecto de la persona, son abordados fundamentalmente en su "caracteristica gerencial y
de lider".

En uno de los anexos del libro se presenta un test individual y personal, para que cada persona
que tiene responsabilidades de direccibn en una actividad colectiva, sea esta publica,
institucional o empresarial, se evalle a si mismo sobre sus capacidades como empresario y
gerente. Antes de apresurar su evaluacion, continde leyendo los capitulos siguientes, a fin de
que cuente con mayores elementos de juicio para aplicarla.

LAS "10 C's" DE LA PERSONA DE EXITO - LA GERENCIA DE SI MISMO

La persona, Gerente de si Misma, para lograr y consolidar el éxito, requiere cubrir una serie de
condiciones elementales, que deben formar parte de su "patrimonio personal interno" y que
deben estar presentes en todos sus actos de la vida personal, familiar y social, de su actividad
profesional, laboral y en general, de su actividad econémica.

Estas condiciones elementales, se esquematizan como las "10 C's" de la Persona de Exito,
las mismas que se explican a continuacién en una secuencia légica de presentacion, lo que no
quiere decir que una "C" sea precondicion de la siguiente; es mas, una vez que vayamos
adquiriendo practica en su uso, si decidimos conscientemente aplicarlas en nuestra vida
privada y en nuestra actividad social y econdmica, veremos que muchas de estas "C's", se
tratan simultaneamente, aunque por una cuestion de eficacia en la accién, la primera siempre
debiera ser la primera.

En efecto, la primera "C" : la C del ...

CONCEPTO

Lo primero que el ser humano debe saber cuando hace algo, es el por qué y para qué hace lo
que hace. Cuando enfrenta una situacion o una circunstancia, debe saber el por qué y para qué
de tal situacién o circunstancia. Es la Unica forma de encontrar sentido y valor a las cosas y a lo
que se hace o se enfrenta.

Veamos el significado del término "concepto", segln el diccionario de la lengua:

Idea que concibe o forma el entendimiento.

Pensamiento expresado con palabras.

Sentencia, agudeza, dicho ingenioso.

Opinion, juicio.

Crédito en que se tiene una persona o cosa.

Aspecto, calidad, titulo, que se da en las alocuciones, en concepto de y por todos y otras
semejantes.

e Determinar una cosa en la mente después de examinadas las circunstancias.

A diferencia de la definicion (proposicion que expone con claridad y exactitud los caracteres
genéricos y diferenciales de una cosa material o inmaterial), que es determinante y fija, el
concepto es dindmico por naturaleza.
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Formas de educacion, han hecho centrar nuestra atencién en las "definiciones" que son
formales y no nos han acostumbrado a desarrollar "conceptos" que son fundamentales para
encontrar y dar sentido y valor a las cosas materiales o inmateriales.

Vivimos lamentablemente una crisis de conceptos, en lo personal, en lo familiar, en lo
empresarial y en lo social. Esta crisis origina que la gran mayoria de las personas hagan lo que
hacen por que lo tienen que hacer, pero no saben o no se dan cuenta por qué y para qué
hacen lo que hacen.

Ello es muy comun en las empresas, donde a medida que se va bajando en los niveles de las
organizaciones hasta los niveles operativos, cada vez se tiene menos sentido de valor a lo que
los trabajadores hacen, porque equivocadamente se sostiene que se les paga por hacerlo, no
por saber por qué o para qué lo hacen. GRAVE ERROR.

Es fundamental para ganar sentido de valor en la empresa, proyectar el "sentido de valor" hacia
afuera a la vez de dar acceso a los conceptos inmersos en la filosofia empresarial, a todos los
niveles de la organizacion para que se forme el consenso y se eviten las malas
interpretaciones; en este sentido, el concepto contiene y proyecta el propésito de la empresa.
Se superaran muchas crisis de manera mas sencilla, cuando el trabajador comprenda y dé
valor y sentido a su trabajo, mas alla de la mera remuneracion. Cuando el concepto es
entendido y compartido al interior de la empresa, es mucho mas facil y eficaz transmitirlo al
exterior.

Si el concepto es opinién, juicio, determinacion en la mente después de examinadas las
circunstancias, se entiende que el concepto es necesariamente dinamico y consensual y se
ubica dentro de un contexto. Cada persona puede tener su propia opinidén y juicio sobre
determinada circunstancia; cuando una comunidad de personas interpretan la misma situacion
0 circunstancia, el concepto se va elaborando necesariamente por consenso.

Situaciones o circunstancias similares, pueden dar lugar a distintos conceptos cuando se dan
en distintas comunidades de personas. Igualmente puede darse conceptos distintos en
comunidades similares en distintos momentos del tiempo, que determinan distintos contextos y
por tanto distintas interpretaciones.

El concepto primero se entiende, luego se interioriza y entonces se proyecta. El concepto
puede ser abstracto, pero teniendo sustento y contexto, siempre serd interpretado.

Lo primero que emerge en la mente, es la idea, es decir el qué; luego el por qué y para qué
hacemos lo que hacemos; o el por qué y para qué de las cosas materiales o inmateriales; o el
por qué y para qué de determinadas situaciones o circunstancias; debemos entonces dar un
paso adelante: el como.

Viene asi la segunda "C", la del ...

CONOCIMIENTO

El como hacer lo que debemos hacer; la informacion sobre las cosas materiales o
inmateriales; la informacion sobre las situaciones o circunstancias: LA TECNICA, LA CIENCIA;
el entendimiento, la razén natural, la nocion; la informacion en general.

Esta "C" abre el campo infinito, que ha permitido y permite el desarrollo de la humanidad para
bien y lamentablemente también para mal.

El ser humano debe constantemente salir de la ignorancia y cultivarse a si mismo a través del
conocimiento; mantenerse actualizado en lo relativo a las técnicas y a la informaciéon que
requiere para desarrollar su vida: en lo personal, en lo familiar, en lo social y en lo empresarial.
Aplicar el conocimiento para el logro de su bienestar, cumpliendo con sus deberes, respetando
el derecho de los demas y haciendo respetar los suyos, con equilibrio y con ética.
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El conocimiento como técnica, es el como hacer, el saber hacer (know how).

El conocimiento, como ciencia, es el principio, la causa y las consecuencias ciertas de las
cosas, rigurosamente demostrables; es el cuerpo de doctrina metdédicamente formado y
ordenado que constituye una rama particular del saber humano.

El conocimiento en su mas amplio concepto, es informacion. Se puede decir que la informacion
es el medio del conocimiento; es la base para la instruccion, para la educacion, para la cultura;
actla sobre el entendimiento, sobre la razén natural y permite tomar la nocién de las cosas y
de los acontecimientos. El conocimiento retroalimenta el concepto y genera nuevos conceptos
o refuerza los ya presentes.

La tercera "C", ladela ...

CREATIVIDAD

Si el ser humano tiene concepto de lo que hace; es decir, sabe el por qué y para qué hace lo
que hace; el por qué y para qué de las cosas; el por qué de determinadas situaciones o
circunstancias de la vida. Si ademas sabe el como hacer lo que se debe hacer; es decir, tiene
la técnica; la razén o motivo de situaciones o circunstancias; en una palabra tiene el
conocimiento; entonces le ve sentido a lo que hace, le ve sentido a las cosas, le da sentido a
las situaciones o a las circunstancias. En una palabra, es capaz de encontrarle el sentido de
valor a lo que percibe o vive.

En estas circunstancias, con concepto y conocimiento, el ser humano por si solo, ve surgir de
si mismo la tercera "C" que le permite darle valor agregado propio a lo que enfrenta, a lo que
vive; esa tercera "C", es la CREATIVIDAD.

Crear segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, es producir algo de la
nada; pero también es Establecer, fundar, introducir por primera vez una cosa; hacerla nacer o
darle vida, en sentido figurado. Crear una industria, un género literario (y por tanto cualquier otro
género relativo al arte), un sistema filoséfico, un orden politico, necesidades, derechos, etc.

Creatividad: la capacidad de crear alguna cosa

Los grandes logros de la humanidad y la totalidad de los elementos que conforman el
bienestar, han surgido de la idea y la creatividad de personas inquietas, dando forma a
conceptos, sin perjuicio del conocimiento, que puede haber venido después, cuando fue
posible hacer realidad esas ideas.

La creatividad establece la diferencia cuando hacemos algo, en determinadas circunstancias,
frente a determinados hechos; incluso nos puede hacer lideres y nos permite tomar ventaja
sobre aquellos con los que competimos o nos verificamos o con los que nos sirven de una
forma u otra como patrones de comparacion. La creatividad nos permite elaborar a partir de la
informacién, sobre las circunstancias que se suceden y que enfrentamos, lo que hace que
podamos contribuir con nuestras ideas e iniciativas a mejorar esas circunstancias, o a prever
nuevos acontecimientos.

La vivencia y exposicién a esa diversidad de circunstancias en la vida y la inquietud del ser
humano promueven en el cerebro la diferencia; ponen en funcionamiento el hemisferio
derecho, nos hace menos formales; en una palabra damos rienda suelta a nuestra imaginacion
y aflora la creatividad. En el proceso de la vida, los conceptos y los conocimientos que vamos
adquiriendo, promueven la imaginacion para mejorar, configurdndose un proceso de
retroalimentacion permanente; lo que hace que afloren nuevas ideas, nuevos conceptos, se dé
paso a nuevos conocimientos y asi sucesivamente
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DIMENSIONES DE LA CREATIVIDAD

La creatividad se presenta pues, en funcion de lo que cuestionamos, de lo que buscamos o a lo
que enfrentamos, en diferentes dimensiones:

e La que parte del cuestionamiento y la bdsqueda y encuentra soluciones que transforman
realidades, o da paso a nuevas realidades; que incluso a su vez dan paso a nuevos
conceptos a nuevos conocimientos o nuevas técnicas, es la DIMENSION INVENTIVA de la
Creatividad;

e La que a partir de lo existente, desarrolla y mejora una realidad, que incluso hace que se
desarrollen los conceptos, los conocimientos y las técnicas existentes, es la DIMENSION
INNOVADORA de la Creatividad;

e La que utilizando los conceptos y conocimientos ya existentes o presentes, toma algo que
ya es una realidad y lo adecua a su necesidad, apela a la DIMENSION ADAPTADORA de la
Creatividad;

e La que a partir de la percepcién de una realidad externa y/o del estado animico personal o
colectivo, modela una expresion, es la DIMENSION INTERPRETATIVA de la Creatividad;
esta es la creatividad del ARTISTA.

Es esta dimension la que se aplica al juzgamiento de las circunstancias que nos rodean; nos
permite interpretarlas y nos lleva a elaborar propuestas a partir de la informacion, que
eventualmente entregamos para cooperar en mejorar las circunstancias que enfrentamos.

e La mas dificil de explicar y de comprender, es la DIMENSION EVOLUTIVA de la
Creatividad; la que se funda en lo filosoéfico, la que rompe la barrera de la l6gica, la que nos
proyecta a la profundidad sobre lo plano, la que combina lo real con lo abstracto, la que
expresa lo abstracto, la que va mas alla de lo perceptible: la cuarta dimension.

e Hay una sexta de raiz inexplicable: la DIMENSION VISIONARIA de la Creatividad. Ella
acompafia a seres humanos muy especiales, que han pasado, pasan y seguiran pasando
por este Mundo y que tienen la capacidad, no de prever o adivinar el futuro (o tal vez si?),
sino de predeterminar lo que posiblemente sucedera, en base al comportamiento del ser
humano en las diversas latitudes y a su raramente previsible evolucion; es por ello que esta
dimension resulta inexplicable, pero no por ello deja de tener su fundamento en la
inspiracion investigadora y procreativa de esos seres humanos especiales.

LA CREATIVIDAD Y LAS CULTURAS

La cultura occidental es una mezcla de creatividad interpretativa e inventiva, con una cuna
evolutiva a partir de la Grecia antigua.

La cultura oriental funda sus bases en la creatividad evolutiva, pero sus grandes logros
recientes, parten de la creatividad adaptadora y gracias a su mistica muy singular, se
optimizan teniendo como fundamento la dimensién innovadora de la creatividad.

La cultura del llamado tercer mundo se basa fundamentalmente en la creatividad adaptadora, a
pesar de la existencia de culturas milenarias con gran base evolutiva y con arraigo mistico, que
no pudieron o no supieron aprovechar las oportunidades a través de su historia 0 se toparon
con el afan de conquista de culturas materialmente mas desarrolladas.

ES POSIBLE PROMOVER NUESTRA CREATIVIDAD?
La creatividad se puede promover en cualquier tiempo durante la vida; obviamente cuanto mas
temprano, mejor; es por ello que los sistemas educativos deben poner especial atencién a este

aspecto, desde la educacion inicial, pasando por la primaria, la secundaria y hasta la
universidad.
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La creatividad sigue a los "suefios" y nos pone en el camino del cambio y del liderazgo; nos
inspira, nos hace perder el miedo y nos motiva a la accion; muchas veces rompe los "mitos" de
las sociedades, le propone cambios e incluso influye en los comportamientos o modifica
"creencias"; es por ello que es necesario desarrollar a los individuos de tal forma de hacerlos
conscientes de sus posibilidades como seres humanos que basan su proyeccion colectiva en
sus posibilidades individuales, en cualquier circunstancia de la vida.

A medida que sigamos leyendo, iremos encontrando motivaciones para ponernos en el camino
del cambio, sin miedo al fracaso y en base a la promocién de nuestra creatividad y a su
proyeccion en nuestra actividad individual y colectiva.

VEAMOS UN POCO MAS SOBRE CREATIVIDAD

Descubrir es encontrar; inventar es crear algo nuevo; innovar es mejorar; adaptar es adecuar;
interpretar en su manifestacion, es expresar; evolucionar es desarrollar; avizorar es estudiar,
analizar y en base a ello proyectar.

El descubrimiento puede ser obra de la casualidad, obedeciendo a la inquietud del ser humano;
puede ser resultado de la blsqueda y de la investigacién; entonces la creatividad puede estar
presente de la mano con el concepto y el conocimiento. El descubridor es hombre de accion,
hombre inquieto, hombre en busqueda de lo nuevo, de lo desconocido; por tanto, hombre
creativo.

La inventiva es obra de la inquietud del ser humano generalmente expuesto a vivencias
singulares, que han movido su imaginacion creativa en blsqueda de nuevas realidades. Los
chinos inventaron la pdlvora (o tal vez la descubrieron por inquietud). Leonardo Da Vinci, fue un
creativo inventivo ademdas de interpretativo. Gltemberg, Bell, Edison, Strowger, Ford,
Einstein,... fueron creativos inventivos que cambiaron realidades y transformaron los
estandares y las condiciones de vida de la humanidad entera.

En un pueblo del oeste americano - creo que fue en Kansas City - habian dos sepultureros;
uno de ellos era Almond Strowger quien preocupado porque casi todos los Clientes que
partian eran atendidos por su competidor, lo que lo estaba llevando a la quiebra, decidio
investigar el por qué.

Encontré que su competidor era "muy amigo" de la operadora del pueblo (ya existia el
teléfono) y cada vez que alguien moria y los deudos llamaban, la operadora derivaba el
Cliente, al otro sepulturero.

Strowger no siguio el expediente mas sencillo de la época, cual era, convertir a la telefonista
en Cliente suyo o tal vez de su competidor. Comenzé a pensar como eliminar la operadora
sin convertirla en Cliente; dio rienda suelta a su imaginaciéon creativa, azuzado por la
necesidad y como resultado "inventd" el conmutador electromecanico rotatorio, que fue el
origen de la telefonia automética ...

“la necesidad nos hace creativos”

Los japoneses partieron de su creatividad adaptadora (si se quiere, fueron "copistas") y en
base a su cultura y a su mistica, perseveraron y dieron paso a una creatividad innovadora sin
precedentes en la humanidad; los siguen hoy los coreanos y vienen los chinos que muy
probablemente cambiardn no sélo la demanda en el mercado mundial, sino también la oferta.
Lo mas rico en estos paises orientales, es la conservacion de sus raices culturales y filosoficas;
es decir, su creatividad evolutiva.

Si le preguntan donde se invent6 el reloj de cuarzo, inmediatamente pensard, si no lo sabe,
que fue en el Japon. Pero no; la tecnologia del cuarzo en los relojes fue lograda Suiza; pero
los suizos practicamente la descartaron, quedandose con el reloj mecanico, joya y orgullo
de precision.
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Los japoneses tomaron la tecnologia, aplicaron su creatividad innovadora y todos sabemos
qué paso después ...

Paises milenarios como Egipto, la India, Pert, México y los de América Central, tuvieron
culturas de arraigo evolutivo sin precedentes, donde la creatividad estuvo presente. A
diferencia de Grecia que fue cuna de la cultura occidental en base a la creatividad evolutiva de
sus grandes fildsofos, las mencionadas culturas sufrieron la suerte de la conquista arrolladora
de los paises europeos, que lamentablemente no extendieron su rica cultura, sino mas bien su
espiritu aventurero expansionista, dando lugar en el tiempo a mixturas de razas que hicieron
heterogéneos el alcance y niveles de vida en algunos de esos paises, dejando en el mas
absoluto atraso a paises como la India que supo conservar sus raices misticas y que hoy se
recupera con una proyeccion de gran magnitud a nivel mundial. Los poco tocados paises
africanos, que fueron espacio para espiritus aventureros depredadores, van desde bajisimos
niveles de vida, a la influencia occidental mas reciente con elevados niveles de vida, gracias al
petroleo existente en algunos de esos paises y que ha dado origen a conflictos que ponen en
peligro a la humanidad entera.

En todas las culturas y paises del orbe esta presente en muchos de sus hombres, algunos
l6gicamente destacables por su calidad, la creatividad interpretativa que, como se menciond,
toma su inspiracion de realidades externas o de estados de animo propios o colectivos, que
terminan expresando a través del verbo, la muisica, la pintura, la escultura, incluso la danzay la
mimica, para deleite y enriquecimiento espiritual propio y de los demas que aprecian su
expresion. Hablamos del ARTISTA.

Existe ademas otro tipo de artista, el que sirve a los fines de comunicacién de las empresas
para promoverlas y promover sus productos: el publicista; que necesariamente debe crear
informandose e interpretando primero y adaptando e innovando luego, para finalmente
expresar y comunicar.

Debemos incluir en la dimensién interpretativa de la creatividad, a destacados politicos,
economistas, profesionales y personas ilustres en general que interpretan (o interpretaron)
realidades, elaboran y proponen (o lo hicieron en el pasado), buscando de mejorar el marco de
referencia para el logro de mejores niveles de bienestar en sus respectivos paises y en el
Mundo en general.

Mencionamos para terminar, un ejemplo pasado de creatividad visionaria: MICHAEL DE
NOSTRADAMUS, cuyas predicciones, muchas ya ocurridas y comprobadas, resultan
inexplicables; y ejemplos vivientes: ALVIN TOFFLER y JOHN NAISBITT.

La creatividad nos hace diferentes, nos hace avanzar, nos produce bienestar, nos da alegria,
nos da paz; es fundamental para vivir mejor.

Viene entonces la cuarta "C", la del ...

CRITERIO

Tenemos concepto, el por qué y para qué de lo que hacemos o de las circunstancias; sabemos
el cdmo hacer lo que debemos hacer y tenemos informacién - conocimiento; tenemos
creatividad, somos diferentes y podemos tomar liderazgo; pero no sabemos tomar decisiones

Surge la cuarta "C", la del CRITERIO. Aquello que nos permite discernir y nos hace decidir;
clave en el aspecto de oportunidad y orientacion para la ACCION. Aquello que nos hace tomar
una u otra alternativa, en base al conocimiento disciplinado; combinando juicios que cruzan
muchas veces las barreras interdisciplinarias. El juicio de base real para ponerse en accion.

Con el CRITERIO se mezcla necesariamente la SABIDURIA que da la madurez y la
experiencia del individuo y que apoya en forma decisiva la eleccién del camino y del tiempo.
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Sin criterio, de muy poco o nada nos sirve ser conceptuosos, conocedores y creativos;
tendremos dificultades en la calidad y/o oportunidad de las decisiones y a menos que el azar
nos dé la mano, nuestras acciones seran tardias, ineficaces y fallaremos.

Llegamos a la quinta "C", la de la ...

CONFIANZA

Esta "C", es la CLAVE DEL EXITO. Es la fuerza que nos reconocemos a nosotros mismos para
hacer y lograr. La fuerza que reconocemos a los demas para hacer y lograr y por ello es la
base para el TRABAJO EN EQUIPO CON EXITO. Es creer en nosotros mismos, en los demas
relacionados con nuestra accion y en lo que hacemos.

La confianza es ademas en el aspecto afectivo y de relacion, deposito de valor moral en otra u
otras personas.

Es también la base para el desarrollo humano individual y colectivo. Por contra, la desconfianza
es la base para la destruccién moral e incluso material, del ser humano.

No se puede concebir la evolucion de la sociedad en bienestar, si no existe la confianza. No se
puede lograr el éxito, si no se tiene como base de partida la confianza.

Imaginense, tenemos concepto, conocimiento; somos creativos y de muy buen criterio; pero
nos tiemblan las piernas a momento de ponernos en accion; le tenemos miedo al fracaso. No
lograremos absolutamente nada.

Pero, si tenemos confianza entonces requerimos de la sexta "C", la de la ...

CONSTANCIA

Perseverancia en la ACCION, por sobre todo lo bueno y lo malo; lo positivo y lo negativo. Sin
esta "C", nuestros logros seran intermitentes o no seran. Aqui esta la disciplina que se requiere
para alcanzar el éxito. La persona constante, persevera y a pesar de los problemas, sigue
adelante, demuestra caracter, refuerza su confianza y la confianza que en él tienen los demas.

En cambio, la persona sin fuerza propia, no puede ser constante; desmayara, se diluira,
reforzara su miedo y se alejara del éxito.

Por otra parte, aquel que se tiene confianza y que por tanto, no tiene problema para ponerse en
accion, pero que no tiene constancia, logra y duerme sobre sus laureles, no tiene disciplina; se

torna en una persona poco o0 nada confiable; perdera la consideracién y el respeto de los
demas que estan relacionados con su accién y terminara aislado.

Pero, somos constantes, tenemos disciplina, no desmayamos; entonces para hacer una
gerencia de si mismo exitosa, debemos observar la séptima "C"; la de la ...

COHERENCIA

COHERENCIA, define la linea de conducta; significa consistencia en la accién; l6gica positiva
en la correlacién y concatenacion de los pasos para lograr los objetivos que se persiguen.
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La vida es como un camino angosto y sinuoso, donde a un lado se tiene cerros y al otro el
abismo. Corren en el mismo sentido unos con mayor velocidad y otros méas lentos; vienen
también con variadas velocidades, muchos en sentido contrario. Ademas, la pista no es de lo
mejor, esta llena de baches y de piedras que debemos eludir en cada tramo. Obviamente que
ante el peligro inminente, debemos virar hacia el cerro; podremos atascarnos, pero luego de un
esfuerzo, nos volveremos a poner en camino. Incluso si caemos en un bache o topamos con
una piedra, podremos recomponer y continuar. Lo definitivo para no llegar, es virar hacia el
abismo por eludir el obstaculo que se nos presente en el camino.

Si continuando adelante encontramos sefializacién que nos indica "curva peligrosa”, bajemos la
velocidad prudentemente; si encontramos una sefial que nos indica "virar a la derecha”,
viremos a la derecha, no sigamos de frente ni viremos a la izquierda, pues caeremos al abismo.

La COHERENCIA, significa seguir en el camino en forma consistente y observando la
sefializacion que puede ser impuesta para bien por otros, 0 que nos imponemos nosotros
mismos como norma de conducta. La COHERENCIA, es respeto por si mismo y por los demés;
es observar la aceleracion y la velocidad correcta; es ser prudente, no cometer excesos, sin
caer en el temor, ni dejar de asumir en momentos claves o criticos, una dosis de riesgo.

La incoherencia nos causara problemas, nos tornara poco o nada confiables y no tendremos
consistencia en el logro del éxito.

Llegamos a la octava "C", la del ...

CONTROL

Simplemente la verificacion de como avanza lo que nos proponemos hacer; a través del
CONTROL, rectificamos, ratificamos o complementamos la accién!; verificamos si nuestros
recursos como personas son los necesarios para llegar a la meta, o debemos hacer acopio de
energia y voluntad, o debemos procurar recursos materiales si es el caso (tanto en lo personal,
como en lo colectivo), para la realizacion.

Muchas veces el CONTROL resulta desagradable, pero dentro de la conducta y disciplina en la
accion, debemos aceptarlo en forma natural; no como elemento base para, verificada que esté
una dificultad o un problema, buscar el culpable y reprenderlo; sino como elemento
coadyuvador al logro de los objetivos.

El AUTOCONTROL, en sus dos connotaciones (la de freno de nuestros impulsos en
determinadas circunstancias; y la de verificacién de lo que vamos haciendo o como vamos
avanzando), es fundamental en el camino de la vida y muchas veces determinante en el nivel
de EXITO que alcanzamos, o del FRACASO con el que nos podemos quedar si no
reaccionamos a tiempo.

La novena "C", ladela ...

COMUNICACION

Somos equipo, debemos compartir. Comunicarse significa llegar a los demas y compartir. Para
ello, no debemos confundir lo importante con lo complejo (para algunos lo importante
necesariamente debe ser complejo y terminan incomunicados); la comunicacién tiene un
ingrediente fundamental para el éxito: la simplicidad.

Nada mas divino, que la divinidad de la simplicidad y muchas veces que dificil resulta ser
simple!l. Si debemos compartir los objetivos con los miembros del equipo, debemos formular y
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desarrollar los objetivos de manera simple, de tal forma que todos empujen en el mismo
sentido.

Comunicarse implica saber escuchar, ya que la comunicacién es necesariamente en dos
sentidos. Si fallamos en escuchar, fallaremos en comunicarnos. Si sélo hablamos nosotros, no
nos estamos comunicando, estamos transmitiendo.

En un Programa al que asisti, un Profesor sostenia que ...
- la comunicacién es la transmisiéon de la verdad.

De inmediato me asalt6é una duda: y la mentira que? pensé, replicando sin demora:
- para aceptar tal afirmacion, debes explicar cual es la perdurabilidad relativa entre la
verdad y la mentira.

Hubo un buuhh... en la sala (habia agredido el principio elemental de la comunicacion: hablé
en dificil). Finalmente de la discusion no terminé de hacerse la luz. El profesor tendria razoén,
pues la mentira descubierta si bien no se convierte en verdad; la verdad es, que lo que se
tratd de transmitir fue mentira. Quedaria un cabo suelto: la mentira no descubierta, que
gueda como equivocaciéon o como un hecho tomado como cierto, pero que sin duda llevara
a la confusion por ser una comunicacién defectuosa (Iéase incomunicacion para los efectos
del logro de lo real).

Imaginense si hosotros nos transmitimos falsedades o mentiras; nos estaremos incomunicando
nosotros mismos. No seremos capaces de autoanalizarnos correctamente y por lo tanto la
autocritica y la enmienda no existirdn en nuestro esquema.

La comunicacion efectiva hacia nosotros mismos, significa capacidad de reconocimiento de la
realidad, la capacidad de autoandlisis, la capacidad de autocritica y como consecuencia, la
enmienda y el logro del éxito.

En términos practicos y mas amplios, se puede sostener que la "COMUNICACION es la
transmision efectiva de la informacion”.

Ahora, si la informacion es cierta, la comunicacién sera eficaz y coadyuvara a resultados
positivos; si la informacion es incorrecta o falsa, el resultado a que se arribara sera erratico y
generalmente negativo.

Debemos incidir y remarcarnos continuamente, que para que la comunicacion sea eficaz, debe
ser lo més simple y directa posible.

Finalmente la décima "C", la del ...

COMPROMISO

Nuestro nombre, nuestra cara, nuestro sello personal en la ACCION. Base para la credibilidad
que ganamos de los demas y que son base a su vez, para el apoyo que requerimos en la
accion.

El COMPROMISO implica responsabilidad, implica dedicacion, implica identificacion con el
equipo y con la accidn; significa no abandonar, no desmayar, levantarse sobre las fallas y

sobre las situaciones que calificamos de "fracaso”; significa lograr; significa llegar; es la base y
el fundamento de la autorealizacion.

LAS OTRAS C's:

Hay otras C's, también importantes, pero que son parte inherente a la accién que se realiza
observando las "10 C's", o como consecuencia de la buena préactica de éstas:

Page 33



e La CONCENTRACION; estéa presente en las "10 C's"; acompafia a la ACCION misma.

e La mencionada CREDIBILIDAD, que es un resultado de la ACCION y termina
calificando a la persona. Esta inmersa en el Compromiso y en la Coherencia.

e La CONDUCTA del individuo en la ACCION, que define la buena, regular o mala orientacion
gue uno mismo da a lo que hace. Esta inmersa en la Confianza, en la Constancia, en la
Coherencia y en el Compromiso.

e El CARINO que ayuda muchisimo en la accién a la persona, por cuanto le quita peso a lo
que hacemos, ya que hacemos lo que hacemos, porque gqueremos y no porque debemos o
nos obligan a hacerlo.

e La CONSIDERACION por los demas que esta inmersa en la Coherencia y el Compromiso y
gue refuerza el trabajo en equipo a través de la Confianza.

e y la CALIDAD ?. La Calidad es un resultado de la accion llevada a cabo de la manera
correcta, con carifio; es decir, practicando las "10 C's". Si no hay Calidad, es porque hemos
fallado en algo; si revisamos, encontraremos sin ninguna duda, que hemos fallado en una o
mas de las "10 C's", o que no tenemos carifio por lo que hacemos o caracter para
perseverar.

Todo esto nos hace COMPETITIVOS.

Para una buena GERENCIA DE SI MISMO, se debe construir en la mente, un mecanismo de
revision automatica y permanente de la "10 C's" en cada accién que se realiza en busqueda de
lograr cada objetivo; y como parte del mecanismo, examinar la CALIDAD del resultado.

Finalmente, todas la C's son posibles gracias a una que debe funcionar bien: la "C" de
CEREBRO, a la que dedicamos una buena parte del capitulo siguiente.

LA PERSONA, LA EMPRESA'Y LA GERENCIA

Todo buen Gerente de si mismo, tendrd ventajas importantes para proyectar su accion
personal o individual, al trabajo colectivo que implica la Empresa.

Un buen Gerente de Empresa, necesariamente es buen Gerente de si mismo. "La caridad
comienza por casa" reza el dicho. Las condiciones de autogerenciamiento, las "10 C's", son
aplicables en la Empresa y el buen Gerente debe proyectarlas para que todo el personal a su
cargo, las ponga en préactica. Lograra asi, magnificos resultados trabajando en equipo, dentro
de un ambiente de sanay leal competencia.

Un equipo gerencial tendra éptimos resultados y serd competitivo, si todos sus miembros se
aplican a las "10 C's". Sera mas facil planificar, distribuirse el trabajo, ponerse en accion y
lograr los objetivos empresariales y del equipo.

Si bien la revision de la "10 C's" debe configurarse en nuestra mente y ser automatica en cada
circunstancia de la vida en que nos proponemos lograr algo, es bueno iniciarse con la ayuda de
papel y lapiz, para lo cual incluimos un formato de autocontrol en el ANEXO 1. Si no tenemos
éxito, también resultara importante la ayuda, pues sin duda habremos fallado en alguna de las
"C's". Conviene revisarlo para apoyar el analisis y la rectificacion, hasta lograr la mentalizacion.

Una vez que interiorizamos en nuestra mente esta regla practica, la revision se hara como se
menciona, de manera automatica, casi sin darnos cuenta; cuando alguna "C" no es observada,
inmediatamente haremos conciencia de tal falta y buscaremos de corregirla. Ello se logra con
la practica y la repeticién continua.
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Si aun no nos damos cuenta en la fase previa a la accion, el resultado nos lo hara evidente. Si
todo sale bien y con calidad, no pasa nada; pero si sale mal, revisaremos y encontraremos que
alguna "C" fallé. Vendra la correccion hasta que se logre el éxito y hasta que el mecanismo
mental se haga totalmente automatico y la revision de las "10 C's", simultanea.

En la empresa la revision debe ser sistematica, de modo de garantizar que el resultado de la
accion sea eficaz y se logre la calidad.

LAS “10 C's”y EL VALOR - “para alcanzar el éxito, hay que entregar valor”

Valor significa la cualidad de algo que se da en poseer; o el alcance de la significacion o
importancia de algo; o el grado de utilidad o aptitud de algo para satisfacer una necesidad o
generar un bienestar; o la aptitud moral y cualidad de animo para asumir un reto o una
responsabilidad; entre otros significados.

Encontramos una correlacion del sentido de valor para el éxito, en funcion de las “10 C’s”.

En efecto, el concepto es la base para dar sentido de valor a lo que la persona hace o
emprende 0 a la circunstancia que se juzga, buscando el consenso. El concepto da paso al
conocimiento y este realimenta el concepto y por tanto, le agrega valor.

El concepto se integra a los valores de contexto, de identidad, de novedad y de futuro.

La creatividad enriquece el concepto y el conocimiento; genera nuevos conceptos y
conocimientos; por tanto agrega valor e incluso puede constituirse en el punto de partida del
valor de calidad de vida. Integra los valores de contexto, de identidad y de futuro.

La dimensién inventiva de la creatividad da paso a nuevas realidades, por tanto ofrece valor
de origen; integra el valor de novedad. La dimensién innovadora como se ha dicho, propicia
el “paso adelante” y genera la conformacion del valor singular; integra el valor de la novedad
y el valor de la moda. La dimension adaptadora ofrece el valor de utilidad circunstancial.
La dimension interpretativa da el valor de atraccion, e integra el valor de la moda y el valor
cultural. La dimensién evolutiva ofrece el valor filoséfico e integra el valor cultural y de
futuro. Y finalmente la dimension visionaria de la creatividad, ofrece el valor predictivo y
por tanto de futuro.

El criterio propicia el valor de oportunidad y el valor de ubicuidad; la confianza ofrece el
valor moral o de cualidad de animo.

La constanciay la coherencia determinan la conducta y refuerzan los valores de la confianza
y por reflejo positivo, generan en forma integrada el valor de la seguridad y de futuro.

El control y la comunicacion como mecanismos de utilidad préactica, agregan valor de
seguridad y de oportunidad, reforzando el valor de contexto. La comunicacion gravita en la
apreciacion de todos los valores.

Finalmente, el compromiso otorga a la accion, el valor de identidad de la persona o entidad
activa.

Obviamente, todos los valores deben ser perceptibles, sino dejarian de ser valores; y por lo
tanto deben dar paso a su tangibilidad en la realidad. Los valores filosoficos son percibidos por
manifestaciones tangibles (aunque muchos no los perciban) y resultan gravitantes en el
quehacer de la humanidad en general y particularmente de las personas y de las empresas.

Los valores predictivos tienen una utilidad de orientacion en funcién de la confianza que
generan aquellos a quienes se le reconoce la creatividad visionaria.

Los valores de atraccién por otro lado, generan preferencia y en conjunto con los valores
singulares producto de la innovacion, propician los valores de la moda.
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Existe pues una intima relacion entre cada una de las “10 C's” y los valores. Si ganamos la
disciplina de conformar nuestras acciones con las “10 C's” y las mentalizamos, los resultados
seran “resultados de valor” y como consecuencia se lograra el valor de la calidad.

Hemos agregado un valor muy importante, el valor de futuro, que resulta de la integracién de
todos aquellos valores de proyeccion, a partir del concepto que da el sentido de valor a la
accion; siguiendo por la creatividad, especialmente la creatividad evolutiva y la visionaria; y por
cierto la confianza, la coherencia, la constancia, el control y fundamentalmente el compromiso.

Las “10 C’s” de la Persona de Exito,
la Generacién y la Integracion del Valor

“C” Caracteristica Generacion de Valor Valor Integrado

Concepto

Base del Valor
Busca el Consenso

Sentido de Valor

Valor de Contexto
Valor de Identidad
Valor de Novedad
Valor de Futuro

Conocimiento

Realimenta el Concepto

Valor de la Informacion.
Agrega valor al Concepto y
a la Creatividad.

Valor de Contexto
Valor Técnico
Valor de Cultura

Creatividad Mejora el Conocimiento. Valor de Calidad de Vida/ | Valor de Contexto
Da lugar a nuevos | Valor de Uso. Agrega Valor | Valor de Identidad
conceptos y origina nuevos Valores. Valor de Futuro
Yy nuevos conocimientos

e |nventiva Genera nuevas realidades | Valor de Origen Valor de Novedad

e Innovadora

Genera nuevos conceptos.
Propicia la  diferencia.
Mejora realidades

Valor Singular

Valor de Moda
Valor de Novedad

e Adaptadora

Adecua lo existente a la
realidad.

Valor de Utilidad

¢ Interpretativa

Base del Arte.
Genera atraccion

Valor de Atractividad

Valor de Moda
Valor Cultural

e Evolutiva

Fundamento

Valor Filoséfico

Valor Cultural
Valor de Futuro

e Visionaria

Trascendencia

Valor Predictivo

Valor de Futuro

Criterio Juicio que determina el Valor de Oportunidad
momento de la verdad Valor de Ubicuidad

Confianza Fuerza de contenido para Valor Moral (Cualidad de Valor de Confianza
ponerse en accion Animo) Valor de Futuro

Constancia Refuerza la confianza que Da seguridad y confianza Valor de Seguridad
es otorgada. Valor de Confianza
Determina la conducta Valor de Futuro

Coherencia Refuerza la confianza que Agrega confianza Valor de Confianza
es otorgada. Valor de Futuro
Determina la conducta

Control Medio para ajustar / corregir | Agrega seguridad y sentido | Valor de Seguridad

la accion

de Oportunidad

Valor de Futuro

Comunicacion

Medio para darse a
conocer. Transmision de la
Informacion

Agrega Seguridad,
Confianza y sentido de la
oportunidad.

Gravita sobre la apreciacion
de todos los demés valores

Valor de Seguridad
Valor de Confianza

Compromiso

Conlleva la identidad y el
honor de sujeto actuante

Valor de Confianza
Valor de Identidad
Valor de Futuro
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Empresarialmente hay tres reflejos de valor cuando se hace una correcta practica de lo
descrito, tanto a nivel de las personas como de la empresa:

1.

el valor del Cliente que no es sino la respuesta que representa el Cliente para la empresa,
cuando él ha percibido los valores que esta le entrega y su percepcion de estos valores es
positiva; es decir, que el producto y los servicios que le entrega la empresa, le producen el
beneficio que él espera por el precio que paga. Unicamente entonces se manifiesta para la
empresa el valor del Cliente.

El Cliente no percibe el precio del producto: simplemente lo paga y le es absolutamente
objetivo; lo que el Cliente percibe, es el beneficio que le produce satisfaccion o placer. La
calidad es un atributo y la excelencia un calificativo utpico y paradigméatico; para el Cliente
s6lo hay dos manifestaciones de la calidad: la del producto y la del servicio; y lo que busca
al poseerlo, es el éxito a través de la satisfaccion de la necesidad sentida.

Cuando el Cliente queda satisfecho, él decide continuar, entrega su fidelidad y entonces se
convierte en valor para la empresa; un Cliente insatisfecho no representa valor, pero no por
efecto de su decisién, que es la que finalmente se manifiesta, sino por causa de la
empresa. En una palabra, la empresa entrega valor y genera valor.

Por tanto resulta un tanto engafiosa la ecuacion:
calidad percibida + precio percibido = valor del mercado
cuando la ecuacion correcta es:
valor entregado + satisfaccion sentida = valor generado = valor del Cliente

el valor del mercado, que no es sino la consecuencia sinérgica del valor de los Clientes.
Se reitera: la calidad es un atributo y el precio un elemento indesligable y objetivo, que
sirven como base de evaluacion para determinar el valor entregado por la empresa, en su
transito a concretarse en generacion de valor para el Cliente por efecto de la satisfacciéon
sentida, convirtiéndose en valor para la empresa, integrandose asi el valor del mercado.

La persona resulta ser un eslabon en la cadena, formando parte por un lado de los valores
internos de la empresa y/o por otro lado, del mercado en su papel como Cliente. La
cadena de valor esta conformada por:

finalmente el Valor Econémico, que no es sino el resultado final para la empresa, que
retribuye su esfuerzo, su profesionalismo y su trasparencia ante el Cliente.

Mucho se habla y escribe sobre el “Valor Econémico”, pero como esta dicho, este es una
consecuencia de la buena performance de la empresa en toda la cadena de valor y
especificamente en lo relativo a los valores internos que son los que permiten a la empresa
ofrecer productos de calidad y servicios de calidad, que tienen como comin denominador
a los recursos humanos, fundamento de la empresa y de sus resultados.

El valor econdmico de la empresa no esté en las cifras, esta en la vision del empresario y
en su filosofia hecha realidad, a través de la 6ptima productividad de sus recursos
humanos, de su infraestructura técnica y administrativa; asi como de los sistemas y de la
tecnologia que aplica en la gestion y en la operacion, de todos los aspectos empresariales.
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Ensefanra | Apredizaje

Acepio de Auoexamen
Energia Parmaunenis
CADENADEVALOR
PERSONAL
'?.cr:::p en Equipo Vida Privada
Feedback
Valor Aporiado Valox Reeihido
Valml:l'éoniico Feedback ValoresInternos
Sinergia: Calidad de Produsin
Valordel Mercade
CADENADEVALOR
— EMPRESARIAL
Valor del Cliente Precio del Producio
satisfacoie ndel Cliente Calidad del Servicie

ValorPerecihido

ValorEnbegado

La Cadena de Valor de la Empresa tiene relacion integrada con la Cadena de Valor Personal
retroalimentandose permanentemente.

La persona recibe valor de la empresa en la forma de remuneracion econémica (motivacion
extrinseca) y de mejoramiento personal (motivacion intrinseca), para terminar aportando valor a
la empresa al proceso productivo y a los valores de la organizacion (motivacion trascendente),
poniendo la base de los valores internos de la empresa.
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Antes de entrar a imprenta la primera edicion de este libro, reabri este capitulo para insertarle
el siguiente comentario:

Estuve hace poco tiempo en Chile en comparfiia de mi hermano Oscar; una noche visitamos
a familiares residentes en Santiago (una pareja de esposos primos, que tienen una hija
casada con profesional chileno, que a su vez tienen cinco hermosos hijos). Luego de la
cena conversamos sobre la extensién profesional que nuestro sobrino chileno sigue en una
prestigiosa Escuela de Negocios de ese pais; y como no podia faltar en conversaciones que
sobre el tema sostengo con la intervencion de mi hermano Oscar, sobrevino nuestra antigua
discrepancia sobre excelencia y éxito. Hablamos ademds, de la creatividad y la innovacion;
en la sala se sostenia que la creatividad era exclusivamente innovacion.

Como lo que acaban de leer en este capitulo, ya estaba escrito desde meses atras y
trasmitido en multiples seminarios desde hace no menos de tres o cuatro afios, me permiti
aclarar sobre las distintas dimensiones de la creatividad, al tiempo que graficaba que la
creatividad japonesa habia comenzado por la dimension adaptadora (casi copista) y
evolucionado a través de la dimension innovadora de la creatividad. Sufri casi un
cargamontén de parte de los asistentes.

Uno de ellos, sostenia que la adaptabilidad no era creatividad en absoluto. Alguien dijo que
"los artistas no eran creativos ???" agrediendo la creatividad interpretativa que los asiste. Se
dijo también que las "10 C's" no tenian sentido practico, pues las empresas debian innovar y
no tenian tiempo para estar haciendo ese tipo de revisiones tediosas etc. ...

Por momentos la discusion resultd acalorada, incluso llegué a molestarme en algunos
pasajes de la conversacion, pues me dijeron que antes de publicar este libro debia
someterlo a confrontaciones en "mesas redondas”, a lo que acoté que habia distribuido
muchas copias entre varios colegas que lo habian criticado dandome opiniones y
sugerencias. Uno de los mas criticos fue precisamente Don José Valdez Calle, quien
prologa el libro y que me dio tal vez el mayor de los elogios cuando me dijo: "Lucho, quiero
felicitarte; este libro sera de lectura obligada para todos mis hijos y todos los que trabajan en
mis empresas..."

Recalqué sobre la no aplicacion secuencial de la practica de las "10 C's", explicando la
necesidad de su mentalizacion y de su automética simultaneidad una vez se logre
interiorizar su utilizacién. Es més, recomendé a mi sobrino que en los "casos" que veia en
su Programa de Extension sobre Servicios que seguia en la Escuela de Negocios, practique
la aplicacion de las "10 C's", invitdndolo a que exponga un ejemplo para graficarle la utilidad
de esta préactica. Me dijo:

- Averen el caso de EURODISNEY, donde se fall6?

me apresuré a contestarle:

- Enla"C" del conocimiento.

me replicé:

- imposible, como crees que esa gente no tendria el conocimiento para hacer
EURODISNEY, después de la experiencia en los Estados Unidos.

contesté:

- conocimiento pleno del mercado ...

En efecto, esa fue la falla. Asumieron como cierto un analisis del mercado que arrojaba la
referencia de los europeos por visitar "Disneyworld", pero en los Estados Unidos, como
parte de sus planes turisticos al continente americano; evidentemente, no habia el mismo
interés por visitarlo en Europa misma.

Mi sobrino acept6é en silencio y le reiteré que aplique esta practica para el andlisis de casos.

Me incidio que la creatividad no requeria del conocimiento, a lo que asenti, pero remarcando
que las realizaciones si.

Me expuso el caso del "Walkman" de Sony, como un caso de innovacion, de creatividad
pura. S6lo remarqué que la Sony no habia inventado nada; sélo habia innovado
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miniaturizando  tecnologias existentes, por lo tanto su creatividad era innovadora,
otorgandole un "valor de uso" a una radio-grabadora, pero no habian creado la tecnologia ni
de la radio ni de la grabacion; es decir, no habia creatividad inventiva.

En cuanto a la creatividad adaptadora, les grafiqué el caso de un contratiempo mecanico en
cualquier pista del Peru y la aparicion salvadora de un mecanico de provincia al que nunca
imaginarian encargarle la reparacion de su auto y que sin repuesto alguno ni herramientas
adecuadas, abria el motor y con un gancho de cabello o un imperdible, echaba a andar el
automovil, recomendando que una vez llegue a Lima le haga ver la falla en tal parte del
motor. No es acaso ello una muestra de creatividad adaptadora?

Lo de la creatividad de los artistas, no resistia analisis. Termind la reuniébn con mucha
alegria y hasta la proxima.
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4. PRODUCTIVIDAD ESTRATEGICA A TRAVES DEL FACTOR HUMANO

El mas importante de los Activos de una Empresa, es el Activo Humano; y es el que mas se
debe cuidar, pues cuando la empresa posee personas que encuentran el éxito dentro del
marco de éxito de la empresa en sus respectivas posiciones dentro de la organizacién, sera
una empresa de éxito y lo que es mas importante, con proyeccion a mejores niveles de éxito.
Es muy simple: lo que hace la empresa, lo hacen las personas que en ella trabajan, no las
magquinas que Unicamente son herramientas para hacerlo en forma méas productiva.

ACTITUD DE LA DIRECCION

La primera vision empresarial, es la VISION DE SU MERCADO (porcién de la Sociedad a la
que satisface una necesidad sentida, a través de la oferta de bienes, productos y/o servicios
que le generen bienestar).

Esta vision se puede dar porque se detecta una necesidad, 0 porque creativamente se
promociona una necesidad en el mercado.

La segunda visién empresarial, es cOmo se quiere 0 qué se quiere que la empresa sea en el
mercado:

¢ lalider, la primera en su género;

lider en un determinado producto o especialidad;

la segunda; la seguidora del lider; la tercera ...; estar entre las 10 principales;

la mejor, no necesariamente la mas grande;

la Unica en su género? ...; y cuando?

Con estas dos visiones, el empresario, la direccion y gerencia de la empresa, se integran y
hacen la DEFINICION DE LA EMPRESA, desarrollando y proyectando una CULTURA
EMPRESARIAL, que deben compartir primero con todo el personal de la empresa; y luego con
sus proveedores, con sus distribuidores y finalmente con sus Clientes.

LA VISION DEL EMPRESARIO y LA CULTURA EMPRESARIAL, serviran de base para
definir la orientacién estratégica de la empresa.

Los planes y el presupuesto de la empresa, fijardn la agenda de la gerencia en los diferentes
niveles de la organizacion y determinaran los FACTORES CRITICOS DE EXITO de cada
persona clave de la organizacion; y si se quiere, de todos y cada uno en la organizacion.

A partir de la Agenda de Gerencia se debe, en funcion de las prioridades, dedicar no menos del
50% del tiempo, a resolver la prioridad N° 1; una vez resuelta, el 50% se dedicara a la nueva
prioridad N° 1; y asi sucesivamente.

Los gerentes, en busca de una participacion extendida de todos en la empresa, con mayor
eficiencia y productividad, deben acercarse a su personal permanentemente; a diario comentar
con alguien del personal la VISION Y LA CULTURA DE LA EMPRESA,; y de esta manera
compartirla. Deben también estar cerca de la INFORMACION y especialmente de los
CLIENTES.

Destacar al personal en sus logros y estar atentos a corregir oportunamente las deficiencias.
Todas las areas de la organizacion deben ser contactadas por la gerencia, personalmente y a
través de la informacion; se encontrara que esta es una manera eficaz de lograr mas y mayor
calidad en la participacion del personal de la empresa.

Gerenciar en movimiento; evitar la inmovilidad en la oficina. Buscar de organizar Programas de

Mejoras en las distintas &reas; con los proveedores, con los distribuidores e incluso con los
Clientes.
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Permanentemente autodiagnosticarse en su funcion gerencial y de liderazgo e ir mejorando las
deficiencias naturales en algunos de los multiples aspectos de gerencia.

Observar periédicamente el nivel de motivacion en toda la organizacion, en términos de

aspectos humanos y funcionales. Tener en cuenta el siguiente cuadro de la multidimension
empresarial y gerencial.

LA DIMENSION DEL DIRECTIVO, LA EMPRESA y LA MOTIVACION (*)

DIMENSION DIMENSION ACTUA OBJETIVO OBJETIVO DIMENSION
DIRECTIVO EMPRESA SOBRE EMPRESA INDIVIDUO MOTIVACION
Estratega Efectividad Productividad Produccién Incentivos
Extrinseca

Oportunidades

Negocios
Ejecutivo Atractividad Habilidad Participacion Reconocimiento  Intrinseca

Estructuras

Sistemas/Procedim.

Lider Unidad Responsabilidad  Integracion Identificacion Trascendente
Deberes
Valores

(*) Del PAD de la Universidad de Piura
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El Empresario, es fundamentalmente "estratega"; el Gerente, es normalmente "ejecutivo" y
“lider" y participa en el desarrollo de la estrategia. La experiencia muestra que no es frecuente
encontrar en una persona las tres caracteristicas marcadas. Normalmente se es empresario; se
puede ser un "estratega” sin necesariamente ser empresario; se puede ser un "ejecutivo" y
servir en forma eficiente a los fines de la empresa; o se puede llegar a ser "gerente", cuando
ademas de ejecutivo, se es "lider".

Esto no quiere decir que el empresario no pueda tener caracteristicas de "lider", porque en
efecto y de hecho lo es, sino no podria emprender. Tal vez su liderazgo lo proyecta
fundamentalmente, como producto de su creatividad y empuje, a llevar a su empresa hacia el
mercado, mas que a la conduccion de las personas dentro de la empresa, lo que normalmente
delega en el gerente.

Cuando hay un liderazgo empresarial efectivo, una organizacion eficaz y a la vez un liderazgo
gerencial efectivo, la persona actla y aporta mas alla de los incentivos econdmicos, se integra
porgue se siente mas realizado profesional y técnicamente y a la vez se identifica con la
empresa; todo ello repetimos, gracias a las buenas caracteristicas gerenciales y al buen
ambiente empresatrial.

DESARROLLO DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL PROCESO DE PENSAR
Con qué contamos?

“Contamos con nuestra inteligencia, nuestra habilidad, nuestro talento, nuestra voluntad,
gue se manifiestan a través del pensamiento, de la expresion y de la acciéon”

Elevar la productividad en el proceso de pensar en las personas, equivale a mejorar la
productividad en lo que hacemos, en la empresa en la que laboramos; pues ello significa
trabajar en la promocién de la CREATIVIDAD, cuya aplicacién en cualquier orden de actividad,
tiende a mejorar las condiciones normales o prevalecientes en las circunstancias que se
enfrentan.

Ello se logra a través de técnicas de DESARROLLO DE LA INTELIGENCIA, ya extendidas y
aceptadas en muchas latitudes.

El hemisferio izquierdo del cerebro (que gobierna las funciones motrices del lado derecho del
cuerpo), es el lado formal, el lado que més se utiliza en la vida a medida que se estudia y se
adquieren conocimientos. Nuestro sistema educativo procede de la escuela francesa de Jean
Piaget, que es fundamentalmente formal y memorista.

El hemisferio derecho del cerebro (que gobierna las funciones motrices del lado izquierdo del
cuerpo), es el lado inquieto, que busca salir de lo formal y encontrar soluciones distintas a las
convencionales: las soluciones creativas.

El cerebro esta formado por neuronas; segln observaciones cientificas, el nimero de
neuronas es de 10 elevado a la 23 (o tal vez mas?). Estas se consumen o mueren diariamente
por efecto de emociones fuertes, del uso del cigarrillo, del café, del alcohol, o de sustancias
mas fuertes como las drogas, que sin permitir que el ser humano utilice eficazmente el cerebro,
lo liquida.

El ser humano utiliza en la practica, un porcentaje muy bajo de su capacidad cerebral; y la
capacidad no utilizada, es desarrollable. Las técnicas de Desarrollo de la Inteligencia, tienden a
promocionar la mayor utilizacién del I6bulo derecho, lado creativo del cerebro, con el objetivo
de elevar la productividad en el proceso de pensar.

Albert Einstein antes de morir, dondé su cerebro para que sea investigado. El primer
resultado de la investigacion arrojo: cerebro casi nuevo!! Como estara el nuestro?

Segln observaciones se sostiene que, si no se ingieren sustancias destructivas como las
drogas; si se tienen las emociones que normalmente se presentan en la vida; cigarrillo, café y
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licor en cantidades normales, no excesivas, la maxima productividad cerebral, se alcanza a los
69 afios; a partir de los 70 afios, la capacidad de desarrollo comienza a declinar y agentes
externos al cerebro pueden hacer que su produccion tienda a disminuir.

Pero alrededor y como parte del cerebro, existen una serie de conceptos que lo definen en su
entorno y manifestacion. Una forma de entender esto, es comparandolo con lo més préximo al
cerebro humano que ha creado el hombre: la computadora. Si entendemos cémo funciona la
computadora, entenderemos el siguiente esquema de respuesta:

¢ La computadora misma (hardware), equivale al cerebro del ser humano;

e El Sistema Operativo (p.e. el DOS ...), equivale a la mente, ya que el primero maneja todo lo
gue hace la computadora, como la mente maneja el comportamiento del ser humano.

e Los Sistemas Aplicativos (hoja de célculo, procesador de texto ...), equivalen a la
inteligencia del ser humano; pues la inteligencia es aplicativa, presente y especifica.

e Lo que se hace con el sistema aplicativo (el célculo, la carta o el informe ..), es el
pensamiento de la persona, que le es exclusivo.

e La memoria - el disco duro, equivale a la memoria residente en el cerebro.

¢ El estado de conciencia de la persona equivale, aunque no rigurosamente, al ON (prendido)
| OFF (apagado) de la computadora; y la memoria RAM, que auxilia al Sistema Operativo,
equivale al subconsciente, que auxilia a la mente del ser humano.

Para entender este paralelo, debemos hacer abstraccion de la interrelacién entre la persona y
la computadora e imaginarnos ambos absolutamente separados, si cabe el término, con "vida
propia"; lo que en la realidad no es posible para la computadora, ya que una vez que nos
sentamos e interactuamos con ella, esta no es sino una mera herramienta sometida a la
inteligencia y la habilidad del ser humano.

Hay pues diferencias insalvables: la computadora como esta dicho, no tiene vida propia; es
riguroso, exacto y secuencial; el ser humano ademas, es sensitivo, impulsivo y tiene pasiones.

Se puede decir que la computadora equivaldria al l6bulo izquierdo del cerebro, aunque sin
capacidad para pensar; la sensibilidad, los impulsos y las pasiones, tienen que ver con la
personalidad y el caracter de la persona, le son exclusivas y son manifestaciones del l6bulo
derecho del cerebro.

La mente ordena que actuemos o dejemos de actuar en funcion de las asociaciones
neuroldgicas que determinan nuestro comportamiento (atrevimientos y temores construidos en
el sistema nervioso a través de nuestras vivencias); determina nuestra habilidad para tomar

La inteligencia nos hace discernir, hacer juicios de valor; determina la calidad del pensamiento
y da la capacidad para tomar accion.

El conocimiento: la técnica, el saber cdmo, la cultura, la informacion que se almacena en la
memoria, nos da el sustento para la accion.

Aungue la computadora y sus sistemas son producto de la inventiva y creatividad humana, las
similitudes se dan en que:

1. La mente es desarrollable y optimizable, al igual que lo es un sistema operativo. El cerebro
adopta modelos, lo que equivale a mentalizarse (desarrollar su propio sistema operativo).

2. Lo mismo sucede con la inteligencia, que se manifiesta a través del pensamiento frente a
cada situacion y a la diversidad de situaciones; y que también es desarrollable y
optimizable, para lo cual es necesariamente interactiva

El ser humano se auxilia ademas con la habilidad, que no es sino una disposicion natural de la

persona para hacer algo especifico, o la disposicién natural de la persona para percibir y
actuar. La habilidad tiene relacion con la mente y las asociaciones neuroldgicas.
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Por otro lado estd el TALENTO, que més que una dote, es una inclinacion que hace que el ser
humano, estimulado o autoestimulado, desarrolle una capacidad especifica. Recordemos que
"talento" significaba a principios de la era cristiana, la acumulacion de una determinada
cantidad de "oro"; en la época no habian escuelas y quienes poseian "talentos", podian pagar
la educacion de sus hijos a maestros en forma particular. Los que tenian esa "oportunidad” se
educaban y eran "talentosos". Moraleja: el talento es cuestion de oportunidad; pero requiere de
inclinacién y dedicacion sobre una habilidad especifica (musica, pintura, ciencias ...)

El GENIO es una fuerza intelectual extraordinaria que parte del talento y es el producto del
interés, la disciplina, la constancia, la persistencia y la profundizacion. Normalmente es
especifico en una materia o un campo de accion.

Mozart es considerado un genio de la musica. Su padre era el organista de la Catedral de
Salzburgo y era el Unico que poseia en casa un piano en 100 kilémetros a la redonda. La
madre encinta del Wolfgang Amadeus acompafiaba a su esposo a la catedral, llevandole su
merienda. La criatura en gestacion no sélo percibia la musica en la iglesia, sino todo el dia
en la casa. Resulta que Mozart desarroll6 una inclinacién especial para la musica;
precozmente fue un talento y con los afios un genio. Gracias a qué? Gracias a la
oportunidad, a su inclinacién, al interés y a la dedicacién y constancia. Wolfgang Amadeus
tuvo hermanos que tuvieron la misma exposicién y oportunidad, pero que no tuvieron la
sensibilidad de la inclinacidn, ni el interés por la misica que tuvo él.

Llegamos a la madurez, que no seria sino la aplicaciéon eficiente de la inteligencia con
equilibrio, en toda situacion de la vida. Uno puede ser inteligente, muy inteligente, por ejemplo
en su profesion, pero tener deficiencias en la vida personal, o en la vida de relacion con otras
personas; no se puede afirmar que esa persona es una persona madura. Resultaria singular la
persona que alcanza la madurez plena y absoluta; siempre habra situaciones en que nuestra
naturaleza humana nos haga fallar o salirnos del equilibrio.

En 1975 el psicélogo Robert Orstein en base a estudios efectuados por el Dr. Roger Sperry (el
hemisferio cerebral izquierdo es responsable del lenguaje, del pensamiento lineal, analitico y
racional; y el derecho de la funcion creativa, emotiva, espacial e integradora), afirma que es
posible medir y predecir la especializacion de los hemisferios cerebrales. El Profesor Edward
de Bono de la Universidad de Oxford difunde sus ideas sobre el pensamiento lateral y la
relacion existente entre la creatividad y el hemisferio lateral derecho. De Bono determina
también la posibilidad de desarrollar la capacidad de procesamiento en los hemisferios del
cerebro.

En 1976 la Harvard Business Review publico un articulo del Dr. Henry Mintzberg titulado
“Planificacion en el lzquierdo, Direccion en el Derecho”; en su trabajo cuestiona la disparidad
que existe entre el desarrollo de un hemisferio del cerebro y el otro, lo que explica por qué una
persona puede ser inteligente para unas cosas y torpe para otras. Explica el trabajo del Dr.
Mintzberg, por qué una persona puede conocer las letras de muchas canciones y ser
tremendamente desentonada para cantar por muy buena voz que tenga; y como es posible a
partir de esta situacién, aprender a cantar (desarrollo del hemisferio derecho). Ello explica
también, por qué algunos administradores pueden ser tremendamente eficientes para manejar
procesos y no son capaces de entender la filosofia empresarial.

Ubiquemos las caracteristicas en los I6bulos del cerebro:
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HEMISFERIO IZQUIERDO

Es racional

Es formal

Es l4gico

Es objetivo

Es organizado

Obedece a la razén

Es secuencial

Es divisorio

Focaliza

Se nutre leyendo

Prefiere la conversacion
y la escritura

Observa diferencias

Controla la expresion de
los sentimientos

CUERPO
CALLOSO

Prefiere la autoridad jerarquica

Prefiere preguntas con
respuestas a elegir

Resuelve problemas en forma

HEMISFERIO DERECHO

Es intuitivo
Es inquieto
Se basa en la inspiracion
Es subjetivo
Opera al azar
Obedece a la pasién
Es integrador
Es simultaneo
Globaliza
Se nutre interpretando
Prefiere las sefales
y las imagenes
Observa similitudes
Libera la expresion de
los sentimientos

Prefiere la autoridad participativa

Prefiere desarrollar las
respuestas
Resuelve los problemas de

secuencial, segregativa y ldgica manera integral, con intuicion

CONOCIMIENTO CREATIVIDAD

Ned Herrmann en su libro ElI Cerebro Creativo, relata cémo inicié la investigacion de las
funciones cerebrales tratando de explicarse su inclinacion por las ciencias y las artes
simultdneamente. Llega él a subdividir los hemisferios indentificando al H. Superior Izquierdo
con el del Ser Racional — técnico; al H. Inferior lzquierdo como el Ser Conservador —
administrativo; al H. Superior Derecho como el Ser Experimental — innovador; y al H. Inferior
Derecho como el Ser Sentimental — relacionado.
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El manejo de los cuadrantes del cerebro, ha sido de gran utilidad para evolucionar la
ensefianza. El Ser Racional, aprende mejor mediante la demostracién de hechos (sensorial),
el analisis y la légica. El Ser Conservador responde mejor a la ensefianza con contenidos bien
organizados y estructurados, con ordenamiento secuencial y casos practicos; gusta de la
evaluacion y la comprobacion de teorias. El Ser Experimental responde a eventos no
estructurados, con orientacion al futuro, a lo no conocido, a la experimentacion y a la
creatividad; se apoya en ayudas visuales, conceptualizacién y metaforas. El Ser Sentimental
aprende escuchando, compartiendo ideas, trabajando en equipo; gusta de la musica, de la
integracién de experiencias propias y de experiencias emotivas.

s RACIONAL SENTIMENTAL

E

N

S

o

R

I Factual

A E H

L X
T
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\ T
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R I
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| |
D \%
O o

JUICIOSO PERCEPTIVO

El grafico muestra una integracién del enfoque de Herrmann con las caracteristicas

contrapuestas de aprehensién de los individuos, que se manifiestan en sus actividades
cotidianas:

» desde Racional a Sentimental

» desde Juicioso a Perceptivo

» desde Sensorial a Intuitivo

» desde Extrovertido a Introvertido
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En el siguiente esquema podemos ver una aproximacion de la actitud o disposicion de las personas a
determinadas actividades en funcion de sus caracteristicas de aprehension; lo que hasta cierto punto
confirmarian las apreciaciones de Herrmann, respecto a los cuadrantes del cerebro, debiéndose notar
que en algunas de las actividades, no necesariamente se estd en un extremo u otro de las
caracteristicas contrapuestas, sino que puede indistintamente ubicarse en cualquier nivel entre los
extremos, de acuerdo a las circunstancias.

RACIONAL SENTIMENTAL
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R Ciencias e
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A continuacién glosamos parte de un interesante articulo del Sr. Juan C. Santamaria-G.:

El Dr. Massimo De Santi, Director del Comité Internacional para la Paz, sostiene que el
cerebro de la mujer tiene un 15% mas de fibra de interconexion que el del hombre; es por
ello que logra sintetizar la informaciéon mas rapidamente y de manera mas eficiente. Los
cientificos han logrado determinar — sostiene De Santi — que mientras el cerebro femenino
es ciclico, como consecuencia de los cambios hormonales que experimenta la mujer por
efecto de la menstruacion, el cerebro del hombre es tonico, en otras palabras, no sufre
variaciones. Esta condicién, lleva a la mujer a adaptarse mejor que el hombre a situaciones
de cambio; los hombres tienden a ser mas conservadores.

El cerebro del hombre consume mas energia porque tiene mas ramificaciones y més puntos
de contacto entre neuronas y mientras su cerebro tiene mayor habilidad espacial que lo
faculta para asimilar rapido la generalidad, la mujer identifica con mayor celeridad las
particularidades, los detalles y las semejanzas, lo que la hace mas perspectiva. El cerebro
masculino es asimétrico, es decir, que usa mas el hemisferio izquierdo, lo que regula la
parte logica, la racional; el cerebro femenino emplea los dos hemisferios.

En lo que si no se han encontrado diferencias, es en lo referente a la inteligencia. Hay por
igual hombres méas o menos inteligentes, lo que varia es la forma de aplicar la inteligencia

Existe pues un potencial tremendo en cada persona esperando la oportunidad de ser
desarrollado y aplicado en beneficio propio y de la actividad que desarrolla en la empresa.

Asi como se desarrolla la tecnologia, la infraestructura, los productos y los servicios, se debe
desarrollar el ACTIVO HUMANO, que es el sustento de todos los demas activos y el Gnico
capaz de atender los pasivos de la empresa. Ello estd en las manos de los empresarios y
especialmente de los gerentes, quienes deben tener la habilidad y disposicion para
potencializar las capacidades inteligentes y motrices de sus trabajadores.

Antes de cerrar este capitulo donde hemos hablado sobre el potencial de desarrollo de la
inteligencia humana y de la posibilidad que cada uno tiene de conscientemente evolucionar y
ser mas productivo en el proceso de pensar, deseo resumir una conversacion muy ilustrativa
gue tuve con el Dr. Eduardo Giraldo Gonzéalez, sobre la explicacién acerca de los nifios
prodigio que desde temprana edad destacan como "genios" en una materia especifica, sin
haber estado expuestos a un desarrollo especial. Con la colaboracion del Dr. Giraldo se ha
elaborado en forma ordenada el ANEXO 2, que ayuda a comprender estos fenémenos y que
fueron tema de dicha conversacion.
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5. VOLVAMOS SOBRE EL EXITO

Cémo podemos mejorar?

Ademas de procurar mejorar nuestra productividad en el proceso de pensar a través de las
técnicas del Desarrollo de la Inteligencia, debemos buscar de mejorar nuestra mentalidad,
que equivale a mejorar nuestro sistema operativo y modificarlo en positivo, a través de técnicas
de Desarrollo de la Voluntad. Para ello volvemos sobre el tema del éxito.

Lo que se menciona a continuacién es, en gran parte, un resumen de las ensefianzas de
Antony Robbins uno de los mas preclaros pensadores y promotores del éxito en nuestros dias.

EL OBJETIVO UNICO DE LA PERSONA Y DE LA EMPRESA ES EL EXITO

Para definir apropiadamente el EXITO, deberemos contestar en todo momento en forma clara
y especifica, las siguientes preguntas:

QUE QUEREMOS?
CUANDO LO QUEREMOS?
DONDE?

CUANTO?, y

CON QUIEN?

YVVVYY

De esta manera trazaremos objetivos y metas claras; podremos administrar mejor nuestro
tiempo; mantendremos disciplina en el manejo de nosotros mismos (observando en todo
momento y automaticamente, las "10 C's" que deben ser parte de nuestro sistema operativo
mental); y creyendo en lo que nos proponemos alcanzar, nos lanzaremos a la ACCION!, con un
alto grado de MOTIVACION.

El verdadero EXITO PERSONAL, se logra alcanzando el BIENESTAR en forma integral; es
decir: mentalmente, emocionalmente, socialmente, espiritualmente, intelectualmente,
fisicamente, patrimonialmente y financieramente.

COMO MODELAR NUESTRO FUTURO?

Nuestro comportamiento se va forjando a través de la vida y queda determinado por las
emociones que consistente y continuamente experimentamos, las que se van alojando en
nuestra mente (sistema operativo), formando nuestro caracter y proyectando nuestro destino.

El comportamiento es reflejo de condicionamientos generados en experiencias pasadas y se
modifica por imposicion de la voluntad cuando somos capaces de ello.

Contribuyen también a la formacion de nuestro caracter, las CREENCIAS que vamos
adquiriendo por percepcion o por induccion de otras personas y que determinan los
sentimientos de certeza que tenemos acerca de algo. No debemos confundir "creencias" con
"fe" - no racional - que es aceptar la existencia de algo/alguien o determinados hechos, sin
evidencia alguna de certeza.

Existen creencias globales, que no son sino generalizaciones que aceptamos
automaticamente; p.e.: "la vida es el presente”; "yo tengo mala suerte”; "la gente es buena”; "la
gente es mala" ... Creencias que se convierten en reglas; p.e.: "si me grita, es malo"; "si me
besa, me quiere"; "si me ayuda, es por interés"; "si lo intento, me caigo"...

Por otro lado, estan los valores morales que se arraigan en las personas a partir de la
educacion de los padres, de los maestros, de aquellas personas a quienes admiramos y de la
religion que profesamos, que incluyen las doctrinas que generan "creencias" y dogmas de fe.

Las creencias y los valores se alojan en nuestra mente y orientan nuestro comportamiento; es

decir:
+ Como vemos la vida
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+ C6mo nos movemos
+ Coémo nos hablamos a nosotros mismos;

forman nuestros habitos, que en ocasiones (y ello puede ser peligroso), se convierten en
rituales.

El comportamiento que observamos, habita en nuestro sistema nervioso; se construye alli a lo
largo de la vida y se controla a través de la mente en el cerebro. De alli emergen las
FUERZAS QUE CONTROLAN NUESTRAS VIDAS:

EL DOLOR / MALESTAR
* EL PLACER /BIENESTAR

ambas fuerzas se manejan biol6gicamente y determinan nuestro comportamiento.
Caminamos siempre hacia el PLACER/BIENESTAR, alejandonos del DOLOR/MALESTAR.

En ese camino se presentan estados de animo, emociones y sentimientos, positivos y
negativos, a los que le damos valor, ponderandolos y priorizandolos en todo momento de
nuestra vida frente a cada circunstancia que se nos presenta.

El valor y la priorizacion que damos a estos estados ante una determinada circunstancia vis a
vis al DOLOR y el PLACER vy las relaciones de los mismos con las creencias, definen nuestro
comportamiento frente a esa circunstancia especifica.

Todo ello como se ha mencionado, se va construyendo en el tiempo por el impacto de las
emociones en nuestro sistema nervioso y va almacenandose en nuestro subconsciente,
determinando las llamadas asociaciones neurolégicas que controlan nuestro nivel de
motivacién y de atrevimientos o temores que experimentamos frente a las diversas
circunstancias que enfrentamos y que son manejadas en forma automatica por nuestra
MENTE. Comportamientos resultado de asociaciones neurolégicas negativas cuando son
detectados, deben dar paso al desarrollo de la voluntad para modificarlos, ejercitandonos
conscientemente en el cambio a una asociacién neurolégica positiva. Esto es posible gracias a
la caracteristica interactiva de la persona, que se propone mejorar y desarrollar su esquema
mental y sus asociaciones neuroldgicas.

Si queremos MODELAR NUESTRO FUTURO, si queremos cambiar, debemos prestar atencion
a como no cambiando nuestro comportamiento es mas doloroso para nosotros; y cémo
cambiandolo, lograremos placer y bienestar. Es a través del ejercicio constante que podemos
hacer evolucionar nuestra MENTE y por ende mejorar nuestro comportamiento.

"Usemos el dolor y el placer, en vez de dejar que el dolor y el placer nos usen"
(A. Robbins)

Para condicionarnos al EXITO, debemos tener capacidad de maniobra sobre nosotros mismos:

ALGO DEBE CAMBIAR - YO DEBO CAMBIAR
S1' YO DEBO CAMBIAR - YO PUEDO CAMBIAR
S1' YO PUEDO CAMBIAR —_— A LA ACCION: YO CAMBIO

EL ANCLAJE DEL PASADO Y DEL PRESENTE:

Todas las vivencias que causan en nosotros emociones fuertes e intensas, sean estas
positivas 0 negativas, se asocian a lo que nos rodea en ese momento (un objeto, una sefial,
una melodia ...) y se graba en el mecanismo neurolégico. Cuando volvemos a percibir algo
igual o similar a lo que se nos asocid en el momento de la emocién, autométicamente
experimentamos la misma emocion casi sin darnos cuenta, en forma inconsciente. Funciona
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entonces la asociacidn neuroldgica y nuestro estado de &nimo cambia para bien/positivo
(alegria, entusiasmo), o para mal/negativo (pena, miedo).

Es asi que se producen los anclajes con el pasado, que condicionan nuestro comportamiento
ante las diversas circunstancias a las que hacemos frente.

Si las asociaciones resultan positivas: bienvenidas; pero si resultan negativas nos perjudicaran.
Es por ello que cuando se toma conciencia de tales situaciones, es conveniente estudiarnos y
buscar ayuda profesional para modificar la asociacion neuroldgica negativa, siguiendo técnicas
gue ayudan en este aspecto.

Una sefiorita, vivia manzana por medio de su oficina. Resulta que salia de su casa de muy
buen humor, caminaba tres cuadras, llegaba a su oficina con un estado de &nimo
asustadizo y pasaba el dia mal. En otras ocasiones salia bien y llegaba bien.

Algunas veces salia bien de su oficina de regreso a casa y llegaba bien; otras llegaba
asustada o de mal humor. Resultaba una situacion, ademas de erratica, preocupante.

En una ocasion, asistié circunstancialmente a unas conferencias sobre el tema de este
capitulo y expuso su problema. Se investigd y se determiné que la dama indistintamente
tomaba el camino por un frente u otro de la manzana que separaba su casa de la oficina. Se
investigd toda la manzana determindndose como Unica singularidad, que en uno de los
frentes laterales habia un ciprés (arbol aromatico).

Se procedié a un tratamiento psicolégico y se ayudo a la persona a encontrar que cuando
nifia visitaba a su abuela quien vivia en una casa antigua donde habia un ciprés; resulta que
la abuela era represiva con ella y de nifia se asustaba cada vez que la visitaba.
Con un método de modificacién de asociacién neuroldgica, el problema fue superado y la
sefiorita podia caminar indistintamente por cualquiera de los frentes de la manzana sin
ningun problema.
Conocedores que ello ocurre, debemos evitar en situaciones de emocién intensa negativa, que
se produzcan nuevas asociaciones neurologicas. Cémo?: simplemente poniendo atencién a
todo cuanto nos rodea en esos momentos, para conscientemente evitar la asociacion
neuroldgica, que sin la atencién debida, se alojaré en nuestro subconsciente.
Debemos pues tratar de interrumpir el patron de asociaciones neuroldgicas que nos anclan e
inmovilizan y condicionarnos a nuevas asociaciones neuroldgicas, que nos pongan en
movimiento hacia el EXITO.

"El pasado no es igual al futuro - Siempre hay un camino si nos comprometemos"
(A. Robbins)

"Si no puedes: debes. Y si debes: puedes”
(A. Robbins)
Y para mejorar . . .
cambiemos la calidad de preguntas que nos hacemos de:

- Por qué NO?
- Porquéyonopuedoyélsi..?;a

+ Cdmo SI?; Como puedo hacer para lograr?
Preguntemos también:

- Sinolo hago, cual es el costo?
+ Siya lo hubiera hecho, cémo o donde estaria?
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No tratemos de inventar la pélvora; si alguien ya recorrié el camino que nos interesa y ha tenido
éxito, investiguemos y sigamos el modelo de acuerdo a nuestras posibilidades.

Revisemos la situacion, formulandonos y contestandonos las siguientes preguntas:

Qué logro? Qué podria lograr yo?
Cémo lo hizo? Con qué cuento; como lo puedo hacer?
Qué hizo? Qué puedo hacer?

Como seres humanos, todos en principio somos iguales (o que son diferentes son los logros
que alcanzamos); todos somos hechos de la misma materia; tenemos la misma estructura, la
misma fisiologia. Si alguien puede, por qué no puedo yo?; o mejor: como puedo hacerlo yo?.
Busquemos en nosotros la autodeterminacion para ponernos en el camino al éxito.

Para ello requerimos del PODER PERSONAL.

LA CLAVE DEL PODER PERSONAL:

"Nada méas ambicionado ni mas efimero que el poder"
Muchos ansian el poder y lo logran por atajos; buscan una relacién, logran una posicién y
ejercen el poder, para lo cual muchas veces (casi en la generalidad en estos casos), no se esta

preparado.

El poder asi conseguido, dura lo que dure quien nos lo confiri6, o hasta que una mala
utilizacién del mismo nos ponga en evidencia y perdamos la posicion.

En cambio, cuando el poder es logrado por méritos propios, es poder legitimo; pero auin asi, se
debe administrar bien, en beneficio de los propésitos y los fines que son nuestra
responsabilidad; evitando en todo momento el "mareo del poder"; el poder cuando se usa para
servir al bienestar del conjunto, es positivo; pero es negativo y se pierde cuando es usado para
servirse de él.

Ninguna proyeccion personal hacia el éxito puede ser posible, sino se posee en primer término
lo més elemental: el poder sobre si mismo.

El poder sobre si mismo, tiene su origen en el poder sobre nuestra propia fisiologia, ya que
para alcanzar el poder legitimo, debemos ser reconocidos como ejemplo; y como la "caridad
comienza por casa’, si ho somos capaces de controlarnos a nosotros mismos, menos
podremos ejercer el poder sobre otros, dentro del contexto legitimo de realizacion de conjunto.
Coémo lograr el poder personal para ponerse en camino al éxito?

Primero: Desarrollar un alto nivel de ENERGIA PERSONAL

Segundo: Definir especifica y exactamente lo que se quiere y saber sus posibilidades actuales
(repasar las 10 C's de la Gerencia de si mismo): CAPACIDAD

Tercero: Tomar control de si mismo: encender la HABILIDAD y TOMAR ACCION!!
Cuarto:  Percatarse del resultado de la accién: CONTROL

Quinto: Si algo no funciona, analizar el por qué (otra vez las 10 C's de la Gerencia de si
mismo). CAPACIDAD DE AUTOANALISIS

Sexto: Ajustar la estrategia y nuevamente a la ACCION!!: HABILIDAD
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"Es imposible fallar, tan pronto se aprenda algo de lo que se va haciendo en la vida"
(A. Robbins)

El Circuito del EXITO en la VIDA

f‘PotenciaI”

Valores
Creencias Refuerzos
Estados

Aptltud

Actitud

Partida

“gjustes”

Cambio

ﬁ

de
Estrategias

A

EL RECORRIDO:

TOMANDO LA DECISION, HEMOS RECORRIDO EL 85% DEL CAMINO;
TOMANDO LA DECISION A TIEMPO, HEMOS RECORRIDO EL 90% DEL CAMINO;
.. CON UN PLAN: EL 95% DEL CAMINO;

.. Y CON LA ACCIONI!!: EL 100%

SIN LA ACCION: EL RECORRIDO ES CERO (0%)

“vivir no sélo es existir, es existir y crear, es comenzar cada vez, es lograr, es compartir
y seguir ...”
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EL PODER DE LAS RELACIONES PERSONALES

Un medio al que universalmente se recurre para lograr el éxito en la vida, es el medio de las
“relaciones interpersonales”. Cuanto méas alto nivel tiene el interlocutor, mas posibilidades se
tiene de lograr lo que se persigue.

Si la relacién interpersonal que se pretende abordar es para pedir o resolver un problema, lo
mas probable es que el resultado sea negativo. Se debe tener muy presente que las relaciones
interpersonales exitosas, comienzan “dando de si”, no “pidiendo para si”.

Debe tenerse en cuenta ademas, que cuando en las relaciones interpersonales existe
familiaridad, es mas facil obtener un “no”; por tanto, aiin en estos casos debe comenzarse por
“dar”, por ofrecer algo que pueda ser de interés para la persona que abordamos.

Debemos mentalizarnos que para lograr algo, se debe comenzar por dar de si, algo que tenga
valor para nuestro interlocutor y que como consecuencia rinda lo que pretendemos obtener.

En las relaciones interpersonales, se rompe la légica matematica. Las personas pueden
encontrarse animicamente bien (en positivo); o animicamente mal (en negativo). Si quien
aborda est4 en negativo ( - ) y quien es abordado en positivo (+), lo normal es que el resultado
de la interaccién sea negativa (excepcionalmente por la bondad del interlocutor recipiente,
puede lograrse un resultado positivo; es decir:

quien aborda el interlocutor resultado

( - ) excepcionalmente (+)

(-) X (+)

(+) X (-) = (-)

(-) X (-)

( - ) contra la l6gica matematica

se debe estudiar bien la posicion y los estados de animo para abordar la relacion interpersonal,
porgue solo se puede tener seguridad de éxito, cuando ambos estan en positivo

(+) X (+) = (+)

No debemos sobredimensionar nuestro alcance y nuestras posibilidades; lo que damos debe
ser de valor para quien lo recibe y a cambio, recibiremos lo que deseamos. Esta es la relacion
legitima y duradera.

Esto funciona igual en nuestras relaciones afectivas y amorosas, que son las relaciones que
nos rinden la verdadera felicidad o desdicha, dependiendo de cémo las conducimos. Debemos
ser especialmente cuidadosos en llevar estas relaciones, con la familia, con la pareja, con los
amigos, porque es finalmente en estas relaciones donde va a tomar sentido nuestro nivel de
éxito y como se menciona, se va a reflejar nuestra legitima felicidad.

Un ingrediente fundamental para las relaciones interpersonales exitosas, es la percepcion; es
en base a ella que se debe tomar la decisién oportuna para actuar; entonces, la percepcion
nuevamente, para continuar la interaccion o interrumpirla prudentemente y postergarla para
mejor momento.

Otras condiciones fundamentales, son la legitimidad y el valor de lo que ofrecemos y de lo
que pretendemos, tendiendo al equilibrio en la relacion.

Las percepciones, la legitimidad y el valor de lo que ofrecemos, son tan importantes en la
venta, como lo son en el amor.
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Como podemos apreciar, la clave del éxito en las relaciones personales, radica en mantener
en forma permanente el flujo de energia en el dar y recibir. Entender que el ser humano en
todo momento realiza transacciones y por tanto “da y recibe”, “recibe y da”; y que todo
transaccion, debe tender al equilibrio: se entrega valor y se recibe valor.

El Unico desequilibrio se da, cuando se miden fuerzas con fines agresivos, rompiéndose la
armonia y el equilibrio. En esa confrontacion por lo general, alguien gana a costa de otro que
pierde.
La unica medicion de fuerzas valida para ganar a costa de otro que pierde o que gana menos,
se da en el campo de la competencia para lograr mercados y Clientes; pero aln en este caso,
la legitimidad juega un papel preponderante y decisivo.
Completamos este capitulo con un principio universalmente extendido:

“cada uno cosechalo que siembra”

y con las citas mas hermosas de Humberto de Cardenas:

“Dolor: eres una experiencia tan personal,
que nos quedamos solos tl y yo para vivirla”

“Dolor: eres terreno comln de jévenes y ancianos, de pobres y ricos

“Dolor: sin ti nadie puede alcanzar la madurez humana”

Page 56



6. CARACTERISTICAS DE LIDERAZGO Y PATRON DE
COMPORTAMIENTO DEL GERENTE DE EXITO

Pregunta: Cree usted en los suefios?

Respuesta: Dénde estariamos sin ellos?

El lider suefia y hace realidad sus suefios. Gracias a ello, es que la humanidad ha progresado
y hoy estamos donde estamos.

Pregunta: Ddénde estaremos mafana?

Respuesta: Depende de lo que estemos sofiando hoy y cuanto nos demoremos en hacerlo
realidad.

"Delante del lider, solo caminan sus suefios"

Entrando en términos precisos:

El liderazgo de una persona significa la capacidad, habilidad, consistencia y valor de la
persona, para ser seguida por un conjunto de otras personas, para el logro de un fin comin y
de beneficio para todos los que participan.

Existen muchos tipos de liderazgo:

e El principal: el liderazgo de si mismo; sin este liderazgo, es imposible que se den las demas
formas de liderazgo.

¢ El liderazgo moral; descontada la existencia del liderazgo de si mismo, el liderazgo moral es
el cimiento para cualquier otro tipo de liderazgo.

e Elliderazgo profesional, que conlleva el conocimiento y la habilidad en materias especificas.

e El liderazgo de opinion; que involucra el liderazgo intelectual y/o moral en determinada
materia o asunto.

e Elliderazgo generacional.

e Elliderazgo econémico; que implica el liderazgo sectorial; involucra el liderazgo en la accion
empresarial.

o El liderazgo social; que proviene del reconocimiento colectivo, ya sea a una persona o a una
Institucion.

¢ Elliderazgo politico.

Para ser lider, lo primero que se requiere, es ejercer control sobre si mismo (aunque somos
conscientes que el "control total" no existe); debemos aprender primero, como lograr el poder
sobre nuestra propia fisiologia. Si somos capaces de ello, podremos acopiar, preservar y
desarrollar la suficiente energia, que nos proyecte al liderazgo, en lo que compartimos con los
demas, en lo que nos proponemos y en lo que somos capaces.

Si no podemos ser lideres de nosotros mismos, es decir no podemos tener poder y control
sobre si, es imposible lograr el liderazgo trascendente, que significa necesariamente la
presencia del poder legitimo que debemos celosamente administrar.

El empresario sigue su suefio, lo convierte en vision, toma el liderazgo de emprender, lleva a la
realidad lo que se propone; y cuando logra el éxito, lo conserva y lo consolida en el tiempo. Es
asi que surge el lider empresarial en una determinada actividad: el empresario que propicia la
evolucion de su empresa siguiendo su vision.

La empresa entonces evoluciona conceptualmente de...
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e ser empresa, que significa poseer un sistema técnico capaz de producir un bien, un
producto o un servicio que genere bienestar al mercado que atiende; a ...

e ser una organizacion, que significa evolucionar a un sistema estructural que proyecta
seguridad a sus Clientes; y finalmente con el tiempo a ...

e ser una institucion, que significa evolucionar a un sistema de valores, que proyecta
confianza a la Sociedad.

Nota: analizamos esta evolucion con mayor profundidad mas adelante

Hay empresas lideres; hay organizaciones lideres y hay instituciones lideres. Evidentemente el
liderazgo es mas sdlido y estable en la medida que la empresa va madurando en el tiempo y se
va acercando a ser un sistema de valores, que tiene inmerso el sistema estructural y el sistema
técnico; ello sin perjuicio de aquellas entidades no empresariales, que con el tiempo y por su
trascendencia social, llegan a la categoria institucional.

Similarmente:

e la persona es técnico en lo que hace, cuando ofrece sus servicios en busca de una
remuneracion, para satisfacer sus necesidades materiales.

¢ la persona con el tiempo es més elaborada, gana experiencia y puede evolucionar a experto
en lo que hace, dando seguridad y reforzando de paso sus logros materiales.

e cuando la persona alcanza niveles superiores de logro en lo que hace con talento e ingenio
y ademas sustenta su evoluciéon en valores morales, puede convertirse en lider y entonces
proyecta confianza.

Las empresas requieren necesariamente de lideres. Muchas veces es lider el mismo
empresario; pero mayormente el empresario toma una posicion de direccion y delega el manejo
en personas técnicamente capacitadas: los gerentes. Es en el Equipo de Direccion, en que el
empresario y el gerente se integran para dirigir la empresa. El empresario normalmente busca
el liderazgo de la representatividad y su proyeccion hacia el mercado o la sociedad, ello no
quiere decir que no pueda proyectar su liderazgo hacia adentro, pero normalmente ese
liderazgo lo asume el gerente o los gerentes.

Es asi que el gerente debe tener dos caracteristicas fundamentales:

¢ la caracteristica de ejecutivo, que se logra con la disposicion personal, la capacitacion y la
experiencia y que le da la capacidad para dirigir la empresa integrandose al Equipo de
Direccién; y

e la caracteristica de lider, que se logra no sélo con el conocimiento y la experiencia, pero
fundamentalmente con las calidades morales de la persona;

puede ser que al interior de la empresa, el empresario no llegue a proyectarse como lider, pero
lo que no puede ser es que el gerente no sea lider. El liderazgo de una persona que ejerce una
responsabilidad gerencial, es una necesidad, pues es a través de su caracteristica de lider, que
el gerente logra la unidad del equipo de personas que trabajan bajo su responsabilidad y que
se identifican con él y con los fines de la empresa que el mismo lider proyecta a su grupo.

El gerente es el representante natural de los intereses de la empresa ante el grupo y logra el
deposito de confianza del grupo para alcanzar el éxito empresarial en base al éxito de las
personas que conforman la empresa.

El liderazgo gerencial implica reconocimiento y respeto de la persona para con el grupo y del
grupo para con la persona.
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El gerente debe ser lider de las "10 C's™:

Concepto Conocimiento
Creatividad Criterio
Confianza Constancia
Coherencia Control
Comunicacién Compromiso;

por tanto es lider en Credibilidad, linea de Conducta y Calidad en el trabajo y en la vida
personal, poniendo siempre Carifio en lo que hace. No es que se busque la perfeccion, que por
otro lado es inalcanzable; pero si la legitimidad y la consistencia del liderazgo.

El liderazgo asi ganado, nos otorga poder legitimo, el mismo que bien administrado, es
perdurable y coadyuva al éxito del equipo. El Directivo Lider, no es mas una individualidad; es
en fundamento, un miembro del equipo que él mismo dirige. Sin su equipo, dejaria de ser
directivo y dejaria de ser lider.

El gerente en su caracteristica fundamental de liderazgo, ademas de la "10 C's", debe
proyectar al equipo o al conjunto de la organizacion:

e MOTIVACION

¢ HUMILDAD. No debe actuar como si supiese todo

e OBJETIVIDAD. No debe ignorar la realidad

e PRODUCTIVIDAD EN LA ACCION. Lograr, optimizando los recursos disponibles.

e AUTENTICIDAD. Ser él mismo con ética; preocupandose por convencer, no por
impresionar. Respetar e inspirar respeto.

e CORAJE. Ser audaz, arriesgar, no tener miedo al fracaso; pero dentro de los limites de la...

e PRUDENCIA. No debe arriesgar lo que no posee 0 no le pertenece, ni mas alld de la
autoridad que le ha sido conferida, porque a la vez el gerente forma parte del "equipo de
direccion”.

e SIMPLICIDAD. No confundir lo importante con lo complejo. Ser simple en la interlocucién.
Saber ESCUCHAR; ponerse en el lugar de los demas.

Recurriendo al cuestionario del ANEXO 3, determinemos cuan buenos somos como
estrategas, como ejecutivos y como lideres. (Este cuestionario ha sido adaptado y
complementado por el autor, de un libro que no recuerdo cual es, ni como llegdé a mi, solo
puedo decir que tenia este magnifico aporte. Pido disculpas anteladas al autor).

Un autor muy respetado, Craig R. Hickman en su libro "Mente de Gerente, alma de lider",
cuando dice:

... un gerente anhela la estabilidad, un lider prospera en la crisis; un gerente duplica, un lider
origina; un gerente reacciona, un lider actia previamente; un gerente planifica, un lider
experimenta; un gerente reorganiza, un lider replantea; un gerente refina, un lider revoluciona;
un gerente es escéptico, un lider es optimista; un gerente venera la ciencia, un lider exalta el
arte; un gerente cumple con sus obligaciones, un lider sigue sus suefios; un gerente examina
el rendimiento, un lider explora el potencial; un gerente recompensa a la gente, un lider
satisface; un gerente se concentra en el corto plazo, un lider busca resultados de largo plazo;
un gerente quiere lo bueno, un lider demanda lo mejor ...; no hace sino confirmar que en la
empresa, no se puede separar la "persona lider" de la "persona gerente". Se imaginan como
serian o cOmo seran las empresas si en la persona del gerente no se da la integracién de las
caracteristicas destacadas por Hickman?
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Estimo que es més gréfico y mas preciso decir: el ejecutivo anhela ... , el lider prospera ... ;
etc ... y sostener que la persona gerente conceptualmente, integra las caracteristicas de
persona ejecutiva con las caracteristicas de persona lider; siempre habrd en la empresa
ejecutivos que sin haber desarrollado sus caracteristicas de liderazgo, o no haberla
desarrollado suficientemente, o incluso sin poseerla, son eficientes en el trabajo y forman parte
del equipo.

Imaginense las empresas llenas de lideres como los conceptia Hickman; resulta muy
inspirador, pero poco préactico, o que la empresa debe tener en la cantidad requerida, son
gerentes para que dirijan con liderazgo en direccion definida y con eficiencia, asi como
“trabajadores lideres de su propio destino”

En lectura reciente (1998) de un ndimero antiguo de la revista “Excellentia”, que por cierto es
una muy buena publicacion, tomé conocimiento de un concepto dificil de entender: liderazgo
de excelencia; es més, lei que el liderazgo de excelencia es una de las ventajas competitivas
mas poderosas para cualquier tipo de organizacion; por ello — se dice en la publicacion — es
desalentador ver que actualmente este es uno de los recursos mas descuidados en las
empresas, cuando es en realidad el_ingrediente basico para lograr el éxito corporativo, la
chispa que le da dinamismo y velocidad a cualquier tipo de organizacion social. . .

En otro nimero de la misma revista, encontré una definicion que reza asi: Liderazgo de
excelencia, es la fuerza fundamental que se oculta a través de toda organizacion exitosa.. S6lo
un comentario: cémo si el liderazgo de excelencia es una ventaja competitiva, es a la vez una
fuerza oculta? Dejaré este tema alli; mas adelante volveremos sobre este concepto a la luz del
concepto de “excelencia” que se desarrolla en el Capitulo 9.

Sobre el carisma:

Habla la misma publicacién sobre un tema que resulta profundo y también dificil de comprender

—dice: El individuo que aspira al liderazgo logra ese poder especial llamado carisma cuando:

1. Es tolerante ante la situacion actual y su insatisfaccion permanente se convierte en el

ingrediente basico para lograr la superacion . . .

Crea conciencia y compromete a sus seguidores al cambio . . .

Se atreve a poner a prueba lo tradicional . . .

Identifica el privilegio de servir como fuente inagotable del poder . . .

Su reconocimiento es constante y se convierte en anhelo de sus seguidores . . .

Su presencia, su estilo y lenguaje, lo anuncian en todos los lugares donde llega . . .

Toma riesgos y esta siempre dispuesto al sacrificio personal . . .

Es juzgado no por lo que ha logrado, sino por lo que esta intentando realizar . . .

Ejerce la creatividad como un proceso de aprendizaje . . .

0. Tiene una percepcién excepcional para identificar oportunidades y sabe que la manera de
encontrarlas, es salir a buscarlas . . .

11. Ante el fracaso se manifiesta inflexible y ante el éxito asimila humildad y responsabilidad . .

12. Posee una confianza excepcional en lograr metas imposibles . . .

13. Difunde apasionadamente sus ideas y presenta sus proyectos como algo apasionante . . .

14. Liga los valores fundamentales y universales con el futuro . . .

15. Sintetiza su mistica de trabajo en una sola frase: “Usted y yo haremos que lo imposible

ocurra”. . .

BHooNogR~LODN

Esta lista de condiciones resulta muy interesante y tiene mucha fuerza, pero lo que no llego a
comprender es aquello que el carisma y mas especificamente el poder del carisma, se logre
por o con la practica de una serie de condiciones, por muy inspiradoras y motivantes que estas
resulten. Ello equivaldria a admitir que el poder del carisma se aprende? No lo creo.

En primer término situemos el significado de carisma. Encontramos en el Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafiola, que la acepcién significa: Don gratuito que concede Dios
con abundancia a una criatura.

Si admitimos como cierta la acepcion, el carisma es concedido a ciertas criaturas. Por tanto, no
seria exclusivo del ser humano. Un animal, una mascota puede resultar un ser carismatico; y
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de hecho eso es cierto. Pero no todos los animales son criaturas carismaticas, como no todas
las personas son seres carismaticos.

El poder del carisma no es otra cosa que el magnetismo que atrae a otras personas hacia el
ser carisméatico (que puede ser otra persona, o un animalito). El carisma asiste pues, igual a
seres racionales que lo pueden mostrar conscientemente, que a seres no racionales que atraen
a otros seres por su encanto natural. Personas ignorantes pueden ser carismaticas; quien lo
posee lo refleja y puede emplearlo consciente o inconscientemente. El carisma se tiene o no se
tiene.

Si nos alejamos de la interpretacién divina del carisma, podriamos decir que el carisma es un
designio bioldgico; un don resultante de un proceso genético.

Ello desde un punto de vista cientifico, podria explicar el por qué unos seres tienen carisma y
otros no. Por tanto, aquel ser humano que tiene carisma lo puede desarrollar; pero aquel que
no lo tiene, no lo puede aprender.

Pero se dira, uno puede aprender ciertas formas de comportamiento, ciertos modales; claro,
uno puede aprende a actuar, pero eso no lo hace carismatico, eso lo hace actor. Ello no quiere
decir que los actores no puedan ser carismaticos, de hecho muchos lo son; pero muchos no.

El lider reconocido posee carisma; “el lider de su propio destino” puede no poseer carisma,
pero debe poseer voluntad.

Evidentemente habra lideres carismaticos que logran notoriedad en el ambiente en que se
desenvuelven; pero debemos buscar de extender el concepto y la ola del liderazgo, mas alla y
sin perjuicio del carisma, porque lo que las empresas, las comunidades y los paises requieren,
son “lideres de su propio destino”, que entiendan que deben trabajar en equipo y que igual
pueden ser parte del equipo o liderarlo. La misma revista Excellentia ya desmitifica el liderazgo
dejando de hacerlo exclusivo a aquellos que se encuentran en la cumbre y lo extiende a aquel
que compromete a su gente a la accién, que convierte a sus seguidores en lideres de cambio.
Precisamente, todos los miembros del equipo deben ser lideres. Estos Ultimos y otros, adn sin
formar parte de un equipo pueden y deben ser lideres de su propio destino.

Asi se conforma las siguientes condiciones basicas con resultados diversos:

= Aquel que teniendo carisma, es ademas un individuo capaz y ético; resultado: un lider
carismatico, legitimo, integro.

= Aquel que teniendo carisma, es ademdas un individuo capaz, pero fundamentalmente
egoista y falto de ética; resultado: un manipulador.

= Aquel que teniendo capacidades histridnicas, no necesariamente carisma y que es ademas
capaz; resultado: un actor.

= Agquel que combina la segunda y tercera condicidn; resultado: un monstruo que parece
lider, o que se viste de lider.

= Aquel que no necesariamente tiene carisma, pero si voluntad para salir adelante y ademas
es capaz y por supuesto actla con ética; resultado: lider de su propio destino. También un
ser integro.

La autenticidad y la integridad ética de la persona, son las condiciones basicas de la
credibilidad perdurable y de la sostenibilidad y coherencia de sus acciones.

Podemos concluir entonces, que el carisma no se aprende; claro esta que si se posee, se
puede desarrollar gracias a la capacidad de la persona; pero igual puede desarrollarse para el
liderazgo, que para la manipulacién y/o para la actuacion.

“el lider ensefia en cada acto de su vida; es un ser legitimo e integro por naturaleza”
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En funcion de estos conceptos, invito al lector a contestarse si p.e. Alan Garcia y Fidel Castro
son lideres?; Hitler qué fue?

El carisma reconocido, genera seguidores; pero solo el lider genera bienestar y confianza
perdurable a sus seguidores. El lider utiliza el carisma para atraer a sus seguidores,
transmitiendo valores y proyectando amor. Es el liderazgo integral, no el carisma, el que se
manifiesta en: la tolerancia, la superacion, los riesgos, los sacrificios, la creatividad y las
oportunidades

Existe sin duda el tipo de liderazgo circunstancial que sefiala la revista y que se genera por el
otorgamiento del poder de manera vertical a una persona o por el otorgamiento del poder por
razones precisamente circunstanciales — como puede ser p.e. la eleccién de un presidente no
necesariamente carismatico, en respuesta a una oferta diferente como consecuencia de una
protesta a una situacion que ya no se quiere que continde (p.e. como ocurrié con la eleccion de
Alberto Fujimori como presidente del Per( en 1990) — en estas situaciones, de hecho se
generan seguidores mas por conciencia de la necesidad de cambio, que por atraccién a la
persona — lider circunstancial — que como se menciona, no necesariamente es carismatico. En
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estos casos, se podria decir que se es un ejecutivo eficaz, digno de credibilidad y por tanto de
ser seguido, mas que un lider en la verdadera conceptualizacion del término.

Independientemente del carisma y de su proyeccion, el "lider de su propio destino", se
ensefia a si mismo, aprende cada dia de sus propios actos; y el “lider reconocido” — lider
trascendente - ademas proyecta ensefianzas a los suyos, a los que se relacionan con su
actividad y a sus seguidores si los tuviera.

“hay tanta gente que cree tener ideales, cuando lo que tienen
son metas mas o menos altas.”

“el hombre no vale por las cosas que posee .. .,
sino por las que puede prescindir
(Humberto de Céardenas)

DISTINGUIR LIDERAR PERSONAS DE COMANDAR PERSONAS Y MANEJAR PERSONAS

Existe una peligrosa confusion entre liderazgo (leadership) y comando de gente (headship -
aplicado en instituciones castrenses); y entre liderazgo (leadership) y el manejo de gente
(managing people), que debe quedar convenientemente aclarada.

Mientras la primera confusion se aclara rapidamente por la naturaleza de la conduccién de las
personas entre entidades civiles y entidades militares; la segunda confusion es muy frecuente y
muchas veces no se llega a entender.

El liderazgo significa habilidad, capacidad, consistencia y valor moral de la persona para ser
seguida por el grupo; el manejo de gente implica habilidad y capacidad para jalar al grupo.

Por otro lado, es necesario separar bien el concepto de lider del concepto de manipulador,
pues existen similitudes que confunden, lo que resulta muy peligroso para la consolidaciéon de
los logros y de la integracion del grupo.

El lider, al igual que el manipulador, requiere tener habilidad y capacidad para la accion; es
decir tienen ambos un alto nivel de desarrollo de su propia voluntad para el logro del éxito; asi
como un importante nivel de desarrollo de la inteligencia. Ambos buscan resultados; ambos
buscan estar o llegar al lugar preponderante.

Mientras el lider es seguido por el grupo en base al convencimiento legitimo, el manipulador
jala al grupo y lo impresiona en forma alegérica.

Mientras el lider alcanza el poder en base a esfuerzo y valor; el manipulador llega al poder por
atajos.

Mientras al lider le es otorgado el poder por el grupo, en base al reconocimiento de sus
cualidades; el manipulador busca el poder y lo logra, a través del engafio, por atajos o por
imposicion sobre el grupo.

Mientras el lider, partiendo de un nivel de bienestar acorde con un equilibrio en la relacién
“prestacion-remuneracion” logra la cohesion y la voluntad del grupo desarrollando confianza e
integrandolo con identificacion a través del convencimiento; el manipulador logra que el grupo
se ponga en accion, actuando netamente sobre el interés material de las personas, sin
importarle la confianza y desarrollando temor; es decir, la influencia del lider se da en base al
convencimiento y la confianza; la influencia del manipulador se da en base a la presion y el
temor.

Mientras la satisfaccion que busca el lider en las personas es integral; la satisfaccion relativa
gue logra el manipulador se limita a lo material. Ante la disminucién e incluso ausencia
circunstancial de la motivacion extrinseca, la influencia del lider logra que el grupo se
mantenga activo por plazos sostenidos; mientras que la influencia del manipulador sélo podra
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mantener la accion del grupo o de algunos de sus miembros por el miedo o el temor y por
plazos relativamente cortos.

Mientras el lider busca el objetivo de la empresa y del grupo; en el manipulador predomina el
logro del objetivo en funcién de su propio interés, lo que puede no coincidir con el objetivo
empresarial y que generalmente no coincide con el interés del grupo.

Mientras el lider puede reservarse en determinadas circunstancias la informacion y el grupo lo
sigue porque tiene confianza en él; el manipulador no comparte la informacion y presiona al
grupo para que actue en forma mecénica, aunque ocasionalmente dé informacién limitada y
normalmente mediatizada; a la larga crea desconfianza.

Mientras que el lider act(ia sobre la habilidad de las personas, dandole valor y sentido a lo que
estas hacen (a su trabajo), es decir, sobre el recurso humano; el manipulador maneja a las
personas para que hagan lo que él quiere que hagan, sin importar que las personas encuentren
0 no sentido a lo que hacen. El lider busca resultados y a la vez, que las personas del grupo
encuentren un grado de autorealizacion y satisfaccién en su trabajo; al manipulador soélo le
interesa el resultado aunque las personas actlen en forma mecanica.

Mientras el lider forma a las personas y estudia sus posibilidades y sus alcances para darles su
lugar en el equipo y su propio liderazgo (potenciando su trabajo, haciéndolos més eficientes y
promocionando su creatividad); el manipulador estudia el comportamiento de las personas
para usarlas. Ambos buscan la eficacia, sélo que el lider lo hace buscando simultdneamente la
satisfaccion de las personas; mientras el manipulador lo hace friamente y sin importarle que las
personas se sientan bien o no - el fin justifica los medios.

Mientras que en una empresa el lider ostenta verdadera dimension de gerente; el manipulador
aunque ostente titulo de gerente, se queda en la categoria de ejecutivo. El lider, mas alla de
preocuparse por la satisfaccion de las necesidades materiales y de la formacion técnica de las
personas que conforman el grupo, se preocupa del nivel de realizacion integral de las
personas, hace que se sientan bien en todo sentido; al manipulador sélo le interesa el
comportamiento eficaz en el trabajo.

A la larga lo que prevalece en el equipo, son las percepciones de las personas que conforman
el grupo. El manipulador puede y de hecho alcanza eficacia y logros puntuales, pero en el
tiempo su cuerda de jale se distiende y ya no logra jalar al grupo. El lider es consistente, no
deja de ser agudo en sus acciones para alcanzar eficacia y logros puntuales, pero con
proyeccion y perdurabilidad en el tiempo. Puede haber crisis econémica en la empresa y verse
afectado el ingreso de las personas; en estos casos, la eficacia del manipulador termina, la del
lider continla, porque consistentemente ha hecho que los objetivos de la empresa sean
comunes, grupales y trascendentes; mientras que el manipulador so6lo se preocupd de los
objetivos de coyuntura, sin importarle si estos eran compartidos por los miembros del grupo,
tampoco su proyeccion.

Debe desterrarse el concepto errado de la administracién de personal y cambiarla por la
administracion de los recursos humanos: lo que las personas estan en capacidad de hacer en
periodos de tiempo determinados.

Debemos mentalizarnos en el concepto que el gerente integra la condicion de ejecutivo y lider
y que por tanto logra resultados en forma integral y sustentada. Si s6lo somos ejecutivos,
conducimos personal (no necesariamente lo manipulamos, pero frecuentemente terminamos
haciéndolo); y si alcanzamos la categoria de gerente, habremos sido reconocidos como lideres.

Las percepciones de las personas deben ser permanentes y cuidadosamente estudiadas, pero
no para utilizarlas exclusivamente en el logro de resultados, sino para orientarlas
consistentemente al logro de éxito empresarial, con satisfaccion personal. Alli esta la clave del
buen lider: hacer que las personas perciban el éxito empresarial como su propio éxito y que en
la practica ese éxito empresarial, redunde en la mejora y la perdurabilidad de su bienestar,
dando autenticidad al éxito personal.
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Contestemos las siguientes preguntas:

e Quién es mas importante para la empresa: el gerente - lider - que dirige personas y es
seguido y respetado por ellas; o el ejecutivo manipulador que "maneja personas"?;

¢ el gerente que administra recursos HUMANOS o el manipulador que utiliza personas?; el
lider que hace que los objetivos de la empresa sean aceptados por convencimiento como
objetivos del grupo o el manipulador que hace creer que los objetivos son del grupo?

¢ el gerente que logra resultados generando confianza o el manipulador que logra resultados
infundiendo temor?

No hay lider eficaz o lider no eficaz, como no hay lider manipulador; simplemente se es lider o
no. El lider conduce su destino y el destino de su misiéon que puede incluir a otros miembros de
su equipo o de su organizacion o de su comunidad o de su ciudad o de su pais hacia un fin
positivo, generador de bienestar . . . Lo que hace eficiente al lider es su caracteristica gerencial
(integracion de lider y ejecutivo); y si no la tiene, su sabiduria para rodearse de quienes puedan
poner la cuota indispensable de eficiencia a la accion, para lograr la eficacia. No hay pierde; o
es una o es otra, pero la eficacia se logra.

Recientemente encontré una fuente de inspiracién ordenada sobre liderazgo en el trabajo del
Profesor Noel M. Tichy de la Escuela de Negocios de la Universidad de Michigan — autor de El
Motor del Liderazgo: Coémo las Empresas de Exito forman Lideres a todo nivel. A continuacion
resumo de manera ordenada este trabajo, con adaptaciones y complementaciones propias.
Creo que este resumen completa el trabajo sobre liderazgo aqui presentado (de la segunda
edicion — 1998):

Las Organizaciones de Lideres (en este contexto, hablamos de lideres trascendentes):

El éxito de las organizaciones, es funcion del liderazgo de las personas gue la conforman a
todo nivel. Producir esos lideres es lo que hace ganadoras a esas organizaciones.

Los lideres tienen ideas, valores, energia y coraje. Las ideas y los valores guian sus
decisiones; la energia y el coraje, hacen que las ideas se conviertan en realidad.

Sin lideres, las organizaciones se estancan. No pueden ni anticipar, ni seguir los cambios del
mercado; no son capaces de generar valor para la empresa, ni de incrementarle su valor.

Por qué los lideres son importantes?

Los lideres gerencian en los caminos del cambio. Ellos determinan la direccion que debe
seguir la organizacion; en funcién de la direccion definida, conducen sus &reas de
responsabilidad; y mueven la organizaciéon desde donde estd hoy, hasta donde ellos
requieren que este.

Los lideres hacen que las cosas ocurran. Ellos modelan la cultura y la difunden; saben utilizar
las herramientas de gerenciamiento mas adecuadas en el momento mas oportuno.

Los lideres son verdaderos revolucionarios. Ellos enfrentan la realidad y movilizan los
recursos generando respuestas adecuadas y oportunas; ellos alientan y motivan a los demas
para que actlen de la misma manera.

El Pasado es el Prélogo:

Los Lideres muchas veces se gestan por su pasado. Eventos en la vida temprana, orientan
las lecciones que ellos usan en el futuro; ellos captan conscientemente esas ensefianzas y
las usan como guias en la vida.

La historia de los lideres revela sus puntos de apoyo para la ensefianza. Muchas veces son
las vivencias y las ensefianzas de los padres; otras veces son las ensefianzas de aquellos
lideres historicos seguidos como modelos, o cuyas vidas signan la mentalidad de muchos.
Ello no quiere decir que no pueda surgir un lider espontaneo; es decir, sin un pasado de
ensefianza; es mas, los lideres de si mismos, mayormente no siguen modelos.
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Sin embargo, se puede decir que todos tienen puntos rescatables de su pasado, solo que los
lideres los usan mejor. Los lideres reconocen los momentos decisivos de sus vidas; y saben
comunicar sus lecciones.

Liderazgo y ensefianza:

Los grandes lideres, son grandes maestros. Ellos logran los objetivos de la organizacion, a
través de las personas a las que ensefian; ellos forman otros lideres, no seguidores.

Los lideres tienen vocacion por la ensefianza. Ellos poseen valores e ideas claras, basadas
en la creatividad, el conocimiento y la experiencia; ellos son capaces de articular los valores,
las ideas, el conocimiento y la experiencia, para dar lecciones a los miembros del equipo.
Tienen la habilidad de sintetizar y crear.

Los lideres hacen de la ensefianza, una prioridad personal. Ellos consideran la ensefianza
como uno de sus principales roles; utilizan toda oportunidad para aprender y para ensefiar.
Tienen gran habilidad para desarrollar personas y hacen de ello una prioridad clave.

Los lideres historicos dejaron ensefianza. Ellos pasaron por la vida y aun viven; ellos
contindan ensefiando a través de otros lideres.

Los lideres reconocidos poseen y se proyectan. Ellos poseen carisma y valores morales —
ética, que los hace dignos de ser seguidos y respetados; ellos proyectan amor y trascienden a
través de la ensefianza.

El liderazgo comienza con las ideas:

Las organizaciones lideres, se sustentan en ideas claras. Las ideas cualitativas establecen
las direcciones a seguir; y las cuantitativas tienen que ver con las estrategias, la
infraestructura y la implementacion.

Los lideres se aseguran que las ideas sean simples y apropiadas. Ellos saben evaluar la
realidad y ajustar las ideas cuando es necesario; las ideas ganadoras, deben llevar el
agregado de valor sobre lo que la empresa le ofrece a sus Clientes y sobre el valor de la
empresa misma.

Las ideas son el marco de referencia para la accion a todos los niveles de la organizacion.
Las ideas proveen el contexto para la toma de decisiones y motivan a la gente hacia el logro
de los objetivos del equipo y de la empresa.

Los Valores se expresan en palabras y se traducen en acciones:

Las organizaciones lideres, tienen sus valores bien cimentados. Los valores conducen el
comportamiento esperado en todos los niveles; son el soporte de los objetivos fundamentales
de la organizacion.

Los lideres viven los valores en su vida privada y publica. Su conducta personal se sustenta
en los valores y los proyectan; sus acciones sirven de ejemplo y refuerzan los valores de los
demas miembros del equipo.

Los valores son las herramientas claves de la competitividad. La actitud hacia los valores, es
el cimiento de la cultura empresarial o corporativa; ellos proveen los fundamentos para la
eficacia en las acciones a todo nivel de la organizacion.

Hacer que las cosas ocurran irradiando energia en la accion:

Los lideres son seres con alto nivel de energia personal. Son personas de alto nivel de
concentracion y determinacion; gustan de los retos y disfrutan del trabajo.

Los lideres generan energia en los miembros del equipo. Son personas que motivan con su
entusiasmo y sus acciones; proponen metas ambiciosas, inspirando fuerza para el logro.
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Los tiempos de transicién, son momentos de ensefianza. La especialidad del lider es convertir
energia negativa en positiva; si hay espacios de inaccion, generan iniciativas para convertirlos
en espacios de accion eficaz.

El coraje para reconocer la realidad y ponerse en accién, es caracteristica de los lideres.

Los lideres nunca escogen el camino facil. Ellos enfrentan situaciones dificiles y son capaces
de tomar decisiones duras; el riesgo y la posibilidad de fracaso, no acobardan al lider.

El riesgo v la prudencia, son caras de la misma moneda. El lider asume responsabilidades,
pero con niveles de autoridad definidos; el lider sabe medir la Pérdida Maxima Probable —
PMP — vy la Pérdida Méxima Admisible — PMA de sus decisiones. La PMP es la méaxima
exposicion frente al riesgo; la PMA es la maxima exposicion que soporta el nivel de la
autoridad que se ostenta. El lider sabe moverse en ese ambiente de riesgo y sabe qué puede
ganar.

El limite del riesgo, no es cruel; mas bien debe ser honesto. El lider trabaja en funcion de la
realidad y en base a la verdad; y las puede explicar a otros. Cuando no existe un limite, la
aptitud predomina sobre la actitud.

Los lideres y el futuro:

Los lideres enfocan el futuro, como una historia conocida. Ellos cuentan historias que hacen
sintonia en los miembros del equipo; las historias modelan las ideas, los valores y los modos
de comportamiento deseados.

Las historias de los lideres, crean escenarios de éxito. Ellos construyen el caso, orientando
eficazmente el cambio deseado dentro de la organizacion; las historias describen un futuro
ganador, pleno de éxito.

Las historias de los lideres, son dindmicas y motivadoras. Ellos logran que los miembros del
equipo actien como protagonistas del cambio; Ellos guian a los participantes a identificar sus
propios roles.

El Liderazgo hacia el futuro:

El éxito del lider significa construir hacia el futuro. El lider prepara la organizacién para
responder al cambio de corto plazo; para el largo plazo, el lider crea organizaciones que
puedan sustentar el éxito.

El éxito pleno del lider, es logrado desarrollando otros lideres. Las organizaciones con mayor
numero de lideres, son las mas agiles y efectivas; el mejor legado de un lider de éxito, son los
lideres de éxito gestados a través de sus ensefianzas.

Los mejores lideres saben cuando es el mejor momento para retirarse. Ellos no se cuelgan de
la paradoja: “cuando sera el mejor momento para la préxima generacion?”. Ellos se retiran de
manera transparente y dejan el liderazgo a las nuevas generaciones.

Se podréa notar de la lectura de este resumen libre del trabajo del Profesor Tichy, que este
notable pensador empresarial moderno, no emplea para nada el término “excelencia”

ANOCHE TUVE LA SUERTE DE ESCUCHAR A JOHN NAISBITT (08.09.95)

LA PARADOJA GLOBAL - GLOBAL PARADOX de John Naisbitt, a quien tuve la suerte de
escuchar hace unas horas (razon por la que he debido continuar este capitulo que creia méas o
menos concluido), comienza con una paradoja que el mismo autor identifica como punto
central de su libro y la que mejor sintetiza lo que esta pasando en este Mundo de cambios:
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“Cuanto més grande la economia mundial, mas poderosos sus mas pequefios actores”

Ninguna afirmacién mas precisa para graficar la orientacion en el Mundo de hoy y en el Mundo
del porvenir; escuchando al Sr. Naisbitt disertar sobre su preclara vision, me asalté una
inquietud, que me apresuré a plantear en la siguiente pregunta:

El 85% de la riqueza esta concentrada en el quinto superior de la piramide socioeconémica
de la poblacién mundial; el 15% en el resto de la poblacion, con tan sélo el 1.6% en el
quinto inferior.

En estas escalas de la realidad mundial, como encaja Usted su paradoja - Cuanto mas
grande la economia mundial, mas poderosos sus mas pequefios actores - cuando el
sistema se gesta en la parte superior de la piramide y la mayor parte de sus pequefios
actores estan en las otras capas?

Uno de los panelistas que comento esta parte de la magnifica conferencia, calificé mi pregunta
como de "mentalidad redistributiva" y tal vez el Sr. Naisbitt pensaria algo similar; mi intencién
s6lo estaba encaminada a buscar en el preclaro criterio del mentor de la paradoja, como él
proyectaba su vision ya presente y sin ninguna duda valida, a esta cruda realidad.

Su respuesta fue ilustrativa y basada en otra realidad que se va generalizando en el Mundo de
hoy (lamentablemente no en todo el Mundo aun). Dijo en suma, mas o menos lo siguiente:

En el juego democrético de hoy y especialmente en paises como los latinoamericanos, se
nota una preferencia generalizada por las opciones de "libre mercado" - citdé como ejemplo
la mayoritaria votacion alcanzada por el Presidente Cardoso en Brasil y el Presidente
Fujimori en el Perd - continué: los votantes saben qué es bueno y lo eligen porque estan
convencidos que este sistema les traera mayor bienestar.

En este juego no cabe duda que en el Mundo los "ricos" se haran mas ricos y los que
tengan mayor capacidad surgiran; pero a la vez, los pobres seran cada vez menos pobres.
Termind diciendo: los pueblos del Mundo eligen hoy ese camino porque los votantes son
sabios.

El panelista a que hice mencion, gran amigo y Presidente de la entidad que propicio la venida
de John Naishitt al Perd, en su comentario elaboré acertadamente, sobre la fundamental
importancia que tiene en el Mundo de hoy la educacion y la emergencia de la pequefa y
microempresa a la que el Sr. Naisbitt también se habia referido en su conferencia, dandole la
méxima importancia en el desarrollo de la economia mundial. Continuaron los comentarios en
la vertiente de la educacién y el conferencista remarcé citando ejemplos, sobre la enorme
importancia que tiene en la educacion, el propiciar que los educandos aprendan a aprender (o
aprendan a estudiar); algo sin duda de espectacular gravitacion para el futuro.

Con la tranquilidad y el espacio que no se tiene en eventos como el referido, elaboro a
continuacioén sobre lo comentado.

En primer término, el Sr. Naisbitt tiene razén, es un hecho la vertiente de "libre mercado" y su
eleccion casi universalizada en muchos paises por sus propios pueblos en busca, a través de
ella, de mejores niveles de bienestar. Los pequefios actores, no son otros que las propias
personas, a partir de la proyeccion de su caracteristica empresarial, a la actividad econémica
colectiva.

El Mundo, cada pais y cada sociedad, a partir de la educacién, debe formar empresarios e
individuos con sentido de aplicabilidad al trabajo y no sé6lo cerebros llenos de informacion y
conocimientos, sin saber qué hacer con ellos o como aplicarlos para tener éxito en la vida
generando bienestar.

Las reformas educativas deben basar la formacion de los educandos, en el desarrollo

simultdneo de las tres vertientes que ayudaran a formar a los individuos como lideres de sus
propios destinos:
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Actitud: Desarrollo de la Voluntad para el logro del éxito; desarrollar en las personas la
HABILIDAD para tomar accion !!!

Aptitud: Desarrollo de la Inteligencia para elevar la productividad en el proceso de pensar;
desarrollar en las personas la CAPACIDAD para tomar accion !!!

Aprestamiento:
Lo que menciona el Sr. Naisbitt: ensefiar a las personas para que "aprendan a
aprender"”; se nutran de conocimientos, técnicas y préacticas en la cantidad y calidad
necesaria, para desenvolverse en el campo de su preferencia o de su inclinacion o
vocacion, de tal manera de lograr eficacia en la educacion, ganando a la vez
productividad y eficiencia en beneficio de los educandos, lo que les dara SUSTENTO
en la accion.

Pero como se repite, los tres aspectos desarrollados a la vez, a través de la aplicacion de una
curricula adecuada, capacitando primero a los educadores (desterrar a los "profesores de
libro"), para alcanzar la eficacia en la acciéon de educar.

Qué estariamos haciendo entonces?; simplemente formando y preparando a las personas
como lideres de si mismos, porque en la cruda realidad del Mundo, cada pais necesita que
cada pequefio 0 micro actor sea un empresario y a la vez un gerente eficaz de su propio
destino.

Se proyectaran entonces lideres colectivos o grupales por sus calidades humanas, cuya mision
fundamental sera mantener en cada uno de los miembros de su equipo, o de su organizacion,
o de su colectividad, o de su sociedad, el espiritu de liderazgo individual (con la mente
suficientemente amplia para aceptar de manera natural, que somos a la vez lideres y
seguidores, individualidades y miembros del equipo); porque sélo asi, en el largo alcance, se
conseguird en cada pais y en el Mundo todo, que aquellos que se encuentran en las capas de
menores recursos de la piramide socioeconémica, logren mejores y mas decorosos niveles de
bienestar en forma dinamica y la economia se desarrolle con sentido humano; porque como
bien dice el mismo Sr. Naisbitt, en su libro LA PARADOJA GLOBAL: No debemos confundir la
magnitud o la dimensién de la economia, con el nivel de vida de las personas...; y pone como
ejemplo a China de la que confirma podra ser en el futuro, alcanzado el equilibrio entre los
derechos y deberes de sus pobladores, la mas grande de las economias, aunque por
muchisimo tiempo no logre un buen estandar de vida (Iéase bienestar) para su poblacion, que
es la mas numerosa del Mundo.

"El verdadero lider jamés se sirve del poder"
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7. EL EMPRESARIO Y EL GERENTE:
SIMILITUDES Y DIFERENCIAS; COINCIDENCIAS Y DIVERGENCIAS

LOS RESPONSABLES:

Los actores responsables en la empresa son naturalmente, el empresario y el gerente. El
primero, es aquel individuo que tiene el liderazgo en la percepcién de necesidades existentes o
emergentes en la sociedad y tiene la imaginacién para determinar como atenderlas, ademas el
empuje para ponerse en accion y hacer realidad la iniciativa empresarial. El segundo, puede no
ser tan perceptivo y emprendedor, pero tiene la habilidad y formacion, para liderar los recursos
de la empresa, para lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos de manera éptima y
darle forma a la vision del empresario.

El empresario siempre esta en busqueda de "valor agregado”; el gerente trata de darle eficacia
y eficiencia a la accién empresarial para lograr el "valor agregado”.

Si nos remitimos al Capitulo 4 y examinamos las Dimensiones del Directivo y la Empresa,
vemos que:

¢ el empresario busca permanentemente de elevar la produccion de la empresa; actla sobre
la productividad, las oportunidades y los negocios, en el plano de la efectividad empresarial;
intercambia incentivos por produccion; mientras que,

e el gerente busca elevar la participacion y la integracion en la empresa, tratando de
promocionar y mantener el "trabajo en equipo"; actla sobre la habilidad de las personas,
sobre las estructuras, sobre los Sistemas y los Procedimientos, en el plano de la atractividad
empresarial; y por otro lado, actlia sobre la responsabilidad, los deberes y los valores de las
personas, en el plano de la unidad empresarial. Como resultado, logra mayor productividad
optimizando la produccién y coincidiendo asi con el objetivo del empresario.

No quiere decir que los campos de accién sean exclusivos y excluyentes. No es comun, porque
existen empresarios con liderazgo integral, que también son buenos gerentes, pero que
normalmente pierden productividad personal y empresarial, pues terminan ocupandose de
temas que son delegables en la labor gerencial, restdndose tiempo para crear y actuar sobre
nuevas oportunidades que el entorno ofrece a la empresa. No es comun lo contrario; es decir,
gerentes que tengan caracteristicas de empresario (no desde el punto de vista personal, sino
colectivo). No es comun ver un gerente de éxito, que decida ser empresario y tenga el mismo
nivel de éxito que como gerente.

Tampoco quiere decir, como ya referimos, que el gerente no participe en la estrategia
empresarial; todo lo contrario, participa en forma activa y coadyuva en la percepcion del
entorno, pero normalmente sobre el derrotero trazado por el empresario y siguiendo la vision
de éste, en base a la cual, ambos definen la cultura empresarial.

Méas que similitudes de género, hay coincidencias evidentes en lo que se refiere al logro
empresarial; las divergencias se pueden dar y de hecho se dan en el tiempo. Normalmente el
empresario es mas inmediatista y presiona por resultados rapidos; el gerente al frente de la
responsabilidad de manejo, percibe mas de cerca las dificultades, vive y trabaja sobre ellas y
determina los plazos de logro con mayor fundamento. Tal divergencia debe necesariamente
salvarse a través del entendimiento entre ambos actores y propiciando el adecuado punto de
equilibrio.

COMO INFLUYE EL TIPO DE PROPIEDAD?

Hay diversos tipos de propiedad, que influyen directamente en las caracteristicas de la
empresa y en su manejo; los mas comunes son:
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1. La empresa familiar, que por su origen y desarrollo, resulta de manejo complicado por el
inevitable cruce de intereses cuando la o las familias van creciendo y la empresa ha tomado
magnitud. Es comun ver como la empresa se convierte en un reparto de puestos, primero
entre hermanos y amigos, luego entre primos y asi sucesivamente, si la empresa sobrevive.

No es comun ver la sabiduria de la familia para tomar una posicion de direccion y delegar el
manejo de la empresa con la debida autoridad, en gente profesional en la gerencia.

En el caso de coexistencia, salvo excepciones poco comunes 0 mas bien raras, el manejo
de la empresa es sumamente dificil. Los resultados no reflejan la realidad ni tampoco el
potencial de generacion de la empresa. Mucho se pierde en beneficios colaterales para la
familia, que equivalen al usufructo adelantado de futuras o posibles utilidades, que incluso
se pueden tornar negativas. Dentro de este contexto es comun ver como impera la falta de
eficiencia y productividad; sélo la nobleza del negocio sostiene la empresa, hasta que
aparece competencia mas profesional y la empresa sufre. Entonces, es el gerente el que no
funciond y se pasa por el expediente de cambiarlo. Pongamos puntos suspensivos a este
comentario, porque habria mucho que hablar ...

Cuando la familia delega y se coloca en el nivel de direccion, el éxito empresarial sera
funcién del buen entendimiento con la gerencia y de la eficiencia de ésta.

Dentro de esta clasificacion se puede considerar a empresas que crecen gracias a la
habilidad y el talento de una persona, que conoce el giro del negocio y logra un nivel de
éxito. Es comun ver en estos casos que, Si no se toma oportunamente la decisién de
reforzarse gerencialmente, el duefio conocedor técnico del negocio, termina siendo un
"hacelotodo" y pierde la perspectiva empresarial, la posibilidad de consolidar su esfuerzo y
de crecer a mejores niveles de logro. Muchas veces se termina manejando la empresa
como "bodega de barrio" y se pierde la oportunidad de crecer y consolidar
empresarialmente.

Es comun que en este tipo de empresas, el empresario involucrado en el manejo de la
empresa, no separa “su persona” de la “persona juridica’ que es la empresa. No entiende
gue son “personas diferentes”; y lo que es peor, cree que la bolsa o el bolsillo, es el mismo y
toma dinero de la empresa como si fuese suyo. Se debe aprender a diferenciar entre ser
propietario de las acciones de una empresa, que da derecho a dividendos anuales o a
venderlas si se quiere, que ser duefio del dinero de la empresa. El empresario involucrado
en el manejo de la empresa y que tiene un cargo directivo, es ademas un trabajador de la
misma, que tiene derecho a su sueldo mensual.

2. La asociacion amical o de intereses (no familiar), es aquella en la que se unen diversas
habilidades y disponibilidades para emprender. Este es el tipo mas extendido de propiedad.
El éxito depende en primera instancia de la claridad en la sociedad, de la compatibilidad de
los socios y de la buena percepcion empresarial. Aqui la gerencia puede encontrarse en el
seno de la sociedad, o contratarse si se determina conveniente.

Si la empresa crece y alcanza mayores niveles de logro en el tiempo, incluso ingresa al
mercado de capitales, el poder se mantiene en la Direccién, mientras la Gestién y el Control
en la Gerencia, pues es gracias a la eficacia de este binomio que se logran los buenos
resultados.

3. En empresas que emergen o son adquiridas y forman parte de un Grupo Econémico y que
también pueden cotizar en Bolsa, al igual que en el caso anterior, el poder se mantiene en la
Direccion; y la Gestion y el Control en la Gerencia.

4. En empresas que se proyectan y consolidan en Accionariado Difundido, son los resultados
empresariales y sus buenas o malas proyecciones, que reflejan el valor de las acciones en
la Bolsa de Valores.

En este tipo de empresas no hay mayor concentracion de poder; este se delega a la gestién
gerencial, que lo mantiene en la medida que los resultados sean y se proyecten positivos.
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Aqui se logra evidentemente la mayor transparencia en el manejo de la empresa, que refleja
sus resultados a través de la cotizacion en Bolsa.

5. La empresa que forma parte de una Corporacion extranjera, fundamentalmente se maneja
de acuerdo a las politicas y sistemas de planificacion y control de la Casa Matriz. El poder
de la empresa, se concentra en la Gestion Gerencial, ya que la Direccion termina siendo
representativa de la Corporacion.

ESTILOS Y PROBLEMATICA DE LA COMUNICACION

Se puede entender por lo dicho, que no sélo cada tipo de propiedad da lugar a un manejo
empresarial distinto y a una gerencia distinta, sino que incluso en el mismo tipo de propiedad el
manejo empresarial puede y de hecho es distinto, asi como la gerencia. Es por ello que recetas
o0 teorias empresariales terminan siendo sélo buenas e ilustrativas referencias, sobre todo en
paises occidentales, donde los matices culturales son diversos, numerosos y distantes unos de
otros.

No se puede afirmar lo mismo en paises como los orientales (v.g.: Japén, Corea, los paises
llamados los "Tigres del Asia" y también China), donde en cada uno de ellos, las raices y
practicas culturales son comunes y consistentes, lo que facilita el manejo empresarial, el que
con objetivos muy claros, tiene estilos muy coincidentes con la gestion gerencial. Esto no
significa que no se den diferencias y distinciones competitivas entre estos paises y mas aln
entre sus empresas.

Resulta mas o menos evidente que, ademas del tipo de propiedad, con sus matices al interior
de cada tipo, se observen singularidades en los estilos de gerencia, que dependen
fundamentalmente de la formacion y personalidad de los Gerentes.

La fluidez de la comunicacion entre los actores responsables: empresario, director y gerente,
depende del mejor planteamiento de sus roles vis a vis con la empresa misma:

e El empresario da origen a la empresa y tiene la visidbn empresarial, que a su vez tiene dos
planos bien distinguibles:

» Ja vision de su mercado: la porcion de la sociedad en la que él detecta una necesidad
gue puede ser atendida con un producto o servicio, que él es capaz de gestar
emprendiendo la aventura; y

» lavisién de lo que quiere que su empresa sea dentro del contexto de competitividad.

Con estas dos percepciones, el empresario busca los recursos humanos y materiales
necesarios para hacer realidad su vision. Se une a la Direccion (a la que normalmente se
integra el empresario) y a la Gerencia y se forma el equipo.

e La Direccion y la Gerencia, interpretan la vision del empresario y en conjunto con este,
definen la empresa, en términos de mercados, necesidades, productos y servicios, filosofia
empresarial y contexto.

Si se dan estos elementales pasos, antes de apresurarse a actuar, la accion sera eficaz y mas
eficiente; quedaran, mejor que definidos, entendidos los roles de cada quien y habra real y
efectiva comunicacion entre los actores responsables, en beneficio de la empresa toda y de
sus resultados.

No se deben inventar caminos ya existentes; hay que tomar buenas referencias y caminar al
ritmo y en la direcciéon que mas conviene a la accion empresarial en busqueda del éxito. No
desechar las metodologias y herramientas de gestion disponibles, pero no aplicarlas al pie de
la letra, porque no son recetas que dan resultado por si mismas. Ayudan, pero el resultado es
determinado por el equipo responsable de la direccion y gestion empresarial y gerencial.
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Una adecuada armonizacion de los roles de la empresa en el nivel de propiedad, direccion y
gerencia, hara que haya coincidencia de objetivos y de tiempos (lo que normalmente es la
divergencia en estos casos), alcanzandose niveles de éxito cada vez mayores en el tiempo.

INTERRUMPO la secuencia del tema, pues anoche tuve un suefio que ilustra algo sobre la
problematica de la comunicacion:

"No sabia como ni por qué, habia sido designado como Presidente del Directorio de una
Corporacién Americana con sede en New York (hablo inglés, pero no soy extremadamente
fluido en el idioma).

Me hice presente en un imponente edificio de Manhattan y subi al ascensor. No sabia a qué
piso debia dirigirme. Un caballero parecié reconocerme y me dijo: Es Usted el Sr. ...?; le
contesté: Si; Entonces vamos al mismo piso ...

Llegamos e ingresé a un muy cémodo salén, donde fui recibido por un joven ejecutivo, de
muy buena apariencia, que denotaba mucho dominio de si y evidenciaba un alto nivel de
inteligencia al hablar. Conversamos mientras esperdbamos al equipo gerencial para una
reunion. Ingresaron entonces al salén varios ejecutivos, entre los que noté a un caballero
muy alto de apariencia extrafia y otro de mediana edad que muy solicito se senté a mi lado.

Comencé a enterarme de los diversos negocios de la Corporacion (entre ellos el principal
era la fabricacion de automoviles deportivos) y de como iban. La reunion era larga y
sirvieron un refrigerio y unos aperitivos. La sesion continuaba y el caballero de mediana
edad mantenia cercana interlocucion conmigo.

En una esquina, el caballero alto y uno algo gordito y con poco cabello, mantenian charlas
laterales a la vez que seguian tomando aperitivos. El joven ejecutivo que me recibio,
mantuvo una pose adecuada en la reunion; él estaba a cargo de la Direccion Financiera de
la Corporacion.

La tertulia de los dos caballeros (el alto y el gordito), perturbaba la reunion y los requeri para
gue dejaran su didlogo lateral y se incorporaran a la reunién. Se levant6 el alto y me increp6
en tono inadecuado, con evidentes estragos del licor que habia estado ingiriendo. Repliqué
en claro inglés, que no queria volverlo a ver en la Corporacion; y al gordito, no lo queria mas
en el comité de gerencia. El sefior de mediana edad que se mantenia cerca mio, me dijo:
Como se atreve Usted a hacer esto?; acaba de despedir al mejor disefiador y jefe de
gabinete técnico de la linea de automoviles deportivos (el alto) y al Gerente de Sistemas (el
gordito)...; le repliqué: Consiga otros que formen parte y se integren al equipo, no quiero
estrellas ..."

Alli se termina el suefio; me desperté y medité sobre lo dificil que es a veces lograr la
integracion del equipo gerencial; y lo dificil que resulta a algunos directivos o gerentes tomar
decisiones como la que yo tomaba en el suefio, casi sin saber qué papel desempefiaban el alto
de apariencia extrafia y el gordito de ralos cabellos. Mi criterio era simple: estan, pero no
forman parte del equipo. Razén suficiente para prescindir de ellos por muy estrellas que sean.

Segui meditando y pasaron por mi mente experiencias vividas en el pasado. Tuve que
prescindir de colegas gerentes, que incluso eran amigos mios (tarea dificil, pero necesaria e
inevitable y ademas incomprendida). Me tocé ser reducido en dos oportunidades. La primera
por consecuencia y la segunda por términos de entendimiento contractual. He estado en
ambos lados de la mesa y comprendo qué se siente en cada caso. En los dos hay que tener
mucho valor y objetividad.

VUELVO al tema. El buen empresario, deja su individualidad, se integra a la Direccion y con la
Gerencia definen la empresa - forman el equipo de direccién lider -; la Gerencia a partir de la
definicion, planifica la accién empresarial y la lleva a cabo para hacer realidad la "visién del
empresario”, a través del logro de los objetivos planificados.
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El buen gerente, interpreta al empresario y conduce la empresa al éxito, trabajando en equipo
con la direccion por un lado y proyectando este trabajo de equipo a sus ejecutivos y a los
trabajadores en general.

En este camino y por mucho entendimiento que haya entre empresario y gerente, se dan
desentendimientos circunstanciales, de matices, de estilos y de puntos de vista. Estas
diferencias son facilmente subsanables, si la Gerencia tiene la suficiente habilidad para
concertar con la Direccién, los planes, programas y marco de politica empresarial, pues sera
dentro del marco de estas herramientas de direccion que se arreglen las diferencias. La no
existencia de estas herramientas y de claridad en los objetivos, hara irremediablemente que las
diferencias terminen en el rompimiento y seré el gerente quien debera buscar otro lugar.

Toca al gerente proyectar la filosofia, las definiciones y los planes y programas, para que sean
compartidos por toda la organizacion en forma integral; y dentro de un correcto y claro
entendimiento, toca también al gerente defender a su organizacion frente a las instancias de
Direccion. Pero aun, si dentro del intercambio de posiciones entre Gerencia y Direccion, esta
Ultima impone cambios a lo ya concertado, toca al gerente aceptarlos o partir. Si los acepta,
sera su responsabilidad implementar los cambios como suyos frente a la organizacién y hacer
que todos en la empresa, actlen convencidos de las variaciones introducidas en el camino
originalmente trazado, por mas dificiles que sean las circunstancias.

Se debe tener en cuenta que cada empresa es una realidad diferente a empresas similares del
mismo sector, aunque el entorno pueda ser el mismo. Con mayor razén son diferentes las
empresas entre sectores en el mismo pais y mas aln empresas de distintos paises. Es por ello
gue las técnicas y metodologias empresariales son buenas referencias, pero no - insisto; NO!
pueden aplicarse a todas las empresas, pues una aplicacion no adecuada 0 no
convenientemente adaptada a la realidad empresarial de cualquier técnica de moda, puede ser
contraproducente para la empresa, para el logro de sus objetivos y definitivamente perturbar la
relacion  DIRECCION - GERENCIA - ORGANIZACION - GERENCIA - DIRECCION; el
responsable de tal desajuste, sera exclusivamente el gerente aunque la iniciativa haya partido
de la Direccion.

El mejor lenguaje y el mas entendido y eficaz entre el gerente y el empresario (y/o la direccion),
es el lenguaje de Planes y Programas claros, de Estrategias claras y bien manejadas, de
Marco de Politica claro y suficientemente flexible, el lenguaje del control interactivo permanente
y el lenguaje del cumplimiento por ambas partes. Este es el fundamento del éxito empresarial.

El empresario resume luego este lenguaje, en el lenguaje de los resultados; el terreno de la
comunicacion del éxito o del fracaso de la gestion; lo que califica o descalifica al gerente.
Cuando el empresario esta directamente presente en la empresa (normalmente incorporado a
la Direccion), la comunicacion es directa.

Cuando la empresa es en esencia de accionariado difundido y los propietarios son muchos y
dispersos, el poder de la gestion es otorgado al Directorio y a la Gerencia por sus resultados.
La comunicacién en este caso, es a través del mayor o menor valor de sus acciones en la
bolsa. La calificacion o descalificacién integra a la Direccion y a la Gerencia y se da a través de
las juntas de accionistas. Alli se conforman las alianzas de grupos para determinar los destinos
de la empresa y definir su conduccién. Cuando hay algun grupo de accionistas que predomina,
normalmente se integra a la Direccion y maneja la empresa en forma directa y/o a través de la
Gerencia. Es comun también, que directores y gerentes se conviertan en accionistas de las
empresas.
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8. ENFOQUE ESTRATEGICO DE DIRECCION EMPRESARIAL

Iniciamos este capitulo, glosando afirmaciones que he leido en dos articulos que sobre temas
empresariales han pasado por mi mano ultimamente:

ESTADO DE CONCIENCIA Y PARTICIPACION ACTIVA AL INTERIOR DE LAS EMPRESAS -
por Marino Alba Lépez

... Ahora se sabe que los cambios tecnoldgicos o administrativos no garantizan el éxito por
si mismos, ya que solamente las personas pueden garantizarlo, pues son ellas las que
determinan el desempefio de la organizacion al constituirse en la principal via para el
aprendizaje y generacion de transformaciones en la empresa moderna. ...

Comentario:

Parece que fuera nuevo el que solo las personas pueden garantizar el éxito de una empresa
pues son ellas las que determinan el desempefio de la organizacion ...

Es que acaso alguna vez no fue asi?

Se afirma que las personas se constituyen en la principal via para el aprendizaje y generacion
de transformaciones en la empresa moderna ...

Una pequefia aclaracion: las personas son la Unica via para el aprendizaje y generacién de
transformaciones en la empresa.

... Los trabajadores - a diferencia de la tecnologia y otros recursos - son un factor productivo
con voluntad y conciencia, que buscan valores intrinsecos antes que dinero, por lo que no
se compran ni se venden, se motivan. ...

Comentario:

Tampoco se debe exagerar. Si bien la motivacion intrinseca es importante, no deja de ser en
orden de prioridad, complementaria a la motivacién extrinseca.

Una vez que la empresa ha determinado un equilibrado medio de retribucién por el servicio de
las personas, entonces pueden tomar preponderancia los valores intrinsecos; antes es una
ilusion y puede ser una peligrosa ilusion.

Un buen gerente puede apelar a valores intrinsecos y trascendentes en las personas que
conforman su equipo y estos valores pueden ser preponderantes en épocas criticas, siempre
que en las buenas épocas haya habido equidad en los beneficios dentro de la empresa.
Cuando es asi, la gente se entrega mas alla del elemento extrinseco para sacar adelante la
empresa,; si no, por muy habil que sea el gerente, la tarea se torna muy dura y la salida de la
crisis mas dificil.

EL OCASO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA - por Carlos E. Londofio

Tanto en didlogos con la gerencia de mudltiples organizaciones, como en la literatura
respectiva, se descubre un intenso cuestionamiento sobre la Planeacion Estratégica, criticas
casi siempre fundamentadas en los enormes distanciamientos entre las expectativas
creadas y la realidad de los resultados practicos obtenidos con el empleo de la herramienta
de gestion.

En esta presentacion se conceptualiza el cuestionamiento, no como consecuencia de las
deficiencias propias del instrumento de planeacion, sino como efecto del desconocimiento
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de sus reales posibilidades préacticas, al demandarle resultados superiores a su potencial.

Comentario:

Con todo respeto por el autor, creo que el fundamento del enfoque es equivocado, por las
siguientes razones practicas:

a. La distancia entre las expectativas creadas y la realidad al formularse un plan, nada tiene
que ver con la metodologia que pone a disposicion la herramienta de gestion. Es exclusiva
responsabilidad de quien o quienes planifican.

La Planeacion Estratégica como herramienta de gestion, sea cual fuere la metodologia que
se use en la aproximacion (de esto hablaremos brevemente més adelante en este capitulo),
facilita el andlisis, la diagnosis y la formulacion; pero se le puede aplicar el principio
universalizado de las computadoras: basura entra, basura sale.

Ademas la Planeacioén por naturaleza, es un proceso continuo, por tanto la formulacion y las
estrategias, son ajustables en el proceso y las desviaciones explicadas y subsanadas; por
tanto, no deben haber grandes distancias entre las expectativas y la realidad, cuando se
hace un buen y disciplinado uso de esta herramienta de gestién.

b. Aunque con lo dicho estimo todo quedaria claro, se debe reiterar, que el potencial de la
Planeacion Estratégica como herramienta de gestion, no le es intrinseco, sino conferido por
el equipo de planeacion. Es decir, su potencial es tan grande como el potencial del equipo
de trabajo, o tan limitado como los alcances de éste.

La razén de comenzar este capitulo con estas dos glosas, es ser enfatico en reafirmar que el
Unico activo capaz de hacer producir a los otros activos de la empresa y de atender sus
pasivos, es ese activo intangible llamado activo humano. Ayer, hoy y siempre. En la empresa
desde que existe, en la empresa que vuelve a nacer y florecer después de la segunda guerra
mundial, en la empresa moderna y en la llamada empresa del futuro. Asi ha sido, asi es y asi
sera siempre; y con mayor razon desde estos tiempos en mas, ya que las iniciativas de micro y
pequefia magnitud, son y seran cada vez de mayor preponderancia en el desarrollo de las
economias.

Las inversiones en nuevas tecnologias y en la adopcion de nuevas herramientas de gestion
(que muchas veces se deciden por moda), no tienen ningun sentido, si a la par no van
acompafiadas de una inversion en el activo humano de la empresa, que sera el que las aplique
y utilice para lograr resultados, teniendo en cuenta que todas estas inversiones tienden a
reforzar la finalidad de la empresa, que es también un ser humano, o un conjunto de seres
humanos a los que se llama Cliente.

En los dos pérrafos precedentes, se define el elemento basico y fundamental del enfoque
estratégico empresarial: EL SER HUMANO en sus dos dimensiones; la de servidor como
trabajador de la empresa y la de servido como Cliente de la empresa.

No se trata de concentrar la atencion del enfoque estratégico exclusivamente en el ser humano
y alrededor de éste; sino integrar y proyectar al ser humano en todas las actividades de la
empresa, que dependiendo de la problemaética de cada caso, merecera diferentes prioridades.

La empresa sirve al ser humano; y el ser humano sirve a la empresa. Por tanto, el camino es la
integracién de ambas entidades en la accion. La persona que trabaja se integra a la empresa y
la empresa se integra al Cliente; el Cliente como respuesta ofrece su fidelidad.

En todo este camino se deciden los diversos objetivos, se disefian e implementan las diversas
actividades y las diversas estrategias: de mercado, de producto, de integracion (vertical y
horizontal), de diversificacion, de corporatizacién, de desarrollo organizacional, de finanzas, de
tecnologia; estrategia interna y estrategia de servicio al Cliente entre otras.
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Pero es importante mentalizarse en lo que es una verdad incontrastable: la tecnologia y las
metodologias que se aplican en el quehacer empresarial para su desarrollo y logro de
resultados, son herramientas al servicio de la empresa, no soluciones; las soluciones provienen
de las personas.

Asi es, asi debe ser y asi deberia haber sido siempre; y porque no necesariamente es y ha
sido asi?. La explicacion es simple: la gerencia se ha sometido y se somete aln a la tecnologia
y a las metodologias de desarrollo empresarial o herramientas de gestion. Por necesidad
ineludible, pero también en muchos casos, por seguir la moda aunque no se termine de
entender la validez y el potencial de la aplicacion de la tecnologia y de las modernas
herramientas de gestion, lo que origina su subutilizacién y lo que es peor su mal-utilizacién,
restandole productividad a la inversién, creando confusién al interior de las empresas y
perjudicando la eficacia en su proyeccién al mercado.

La inmensa mayoria de los medios del bienestar que disponemos hoy, se han desarrollado
vertiginosamente en los Ultimos ochenta afios. Las empresas se convirtieron en corporaciones;
se internacionalizaron (a través de la transnacionalizacion o la multi-nacionalidad); la oferta de
nuevos medios basados en el desarrollo de la tecnologia, gener6 nuevas demandas y los
mercados no so6lo se desarrollaron, sino que evolucionaron; de la relacion EMPRESA-
PRODUCTO-MERCADO, se ha ido pasando a la relacion ...
CLIENTE-MERCADOS-PRODUCTO-EMPRESA,

de la gravitacion en la economia a partir de las grandes empresas o0 corporaciones, se va
pasando al desarrollo econémico a partir de las pequefias y micro-iniciativas; simultaneamente,
de las caracteristicas de la demanda en los mercados locales, se va evolucionando a la
estandarizacién de la demanda en los mercados internacionales.

Llegamos asi a la ... GLOBALIZACION

Es el enfoque de la globalizacién, el que predomina hoy en el derrotero estratégico de la
realizacién empresarial y de la realizacion de las personas. Tal vez debamos buscar caminos
eficaces para personalizar la globalizacion y simultdneamente globalizar a la persona; el
concepto:

Estado mental sistémico de las organizaciones empresariales, orientado a la
interaccion con mercados de diversas latitudes, basada en una tendencia firme y
sostenida de armonizar el desarrollo de niveles de calidad y valores en la gestion de
los recursos humanos, los productos y los servicios, con la preservacion del medio
ambiente y el uso racional y ético de los recursos naturales, dentro de un marco de
democracia y amplia participacion.

Los sistemas de apoyo a la globalizacion, estan constituidos por: los sistemas empresariales;
los sistemas de politica econdmica y comercio exterior; sistemas de informacion; sistemas
financieros, sistemas de valores y redes de informacidn sobre gestion ambiental.

La preponderancia de la persona y especificamente del Cliente dentro del macro-sistema
econémico esta tan universalizada, que ninguna empresa que quiera alcanzar el éxito puede
darse el lujo de ignorarlo. Es por ello que resulta cierta la afirmaciéon sobre que "... hace falta
acomodarse e identificar las necesidades bésicas, a la vez que se respetan ciertos valores,
principios y sistemas y se sigue obteniendo economias de escala. Para ser verdaderamente
global hace falta entender los valores, principios y sistemas de todo el mundo.”

Es importante remarcar, que la globalizacion es un concepto empresarial y no un concepto
geografico, por tanto, no debe confundirse con la transnacionalizacién o multi-nacionalidad de
las empresas o corporaciones.

La globalizacién es independiente de la dimension de la empresa; esta puede ser una
corporacién, una empresa grande, mediana o pequefia. En fundamento, la globalizacion es
actitudinal y tiene que ver con la atencidon que se preste a la calidad y valor de los recursos
humanos, los productos y los servicios que ofrece la empresa; con la calidad y consistencia de
la organizacién, de todos sus miembros y de las entidades relacionadas a la empresa dentro de
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su sistema; asi como con la accesibilidad e integracion a los mercados y la preservacion del
medio ambiente.

En funcion de estos aspectos conceptuales, no resulta dificil (aunque si de manejo fino y
necesariamente acucioso), el establecer el Sistema Empresarial para la Globalizacion y a partir
de éste, establecer el enfoque estratégico de la direccion.

LAS TRES CONDICIONES PREVIAS:

1. La vision global del empresario, de lo que quiere que sea su empresa en el contexto de su
mercado inmediato y de los mercados accesibles.

2. La definicion de la empresa global por el equipo de direccién (empresario, directores y
gerencia), en base a la vision del empresario.

En el Capitulo 4, hemos hablado de la necesidad de difundir y compartir la vision y la definicién
empresarial en toda la organizacién y fuera de ella; porque como bien se ha dicho: Una cosa es
que el lider de la empresa se vaya hasta la atmésfera y vuelva con una "visién" de lo que
podria y deberia ser la empresa. Otra muy diferente, es que todos los empleados sean capaces
de incorporar los componentes de esa visiéon al esquema mental y la cultura de la empresa.
Agregaria a los suministradores y entidades relacionadas cercanamente a la empresa. La tarea
no es sencilla, porque ello no se logra de la noche a la mafiana. Se requiere de inversion, de
constancia y de paciencia para ver los frutos.

Nota: Las glosas cursivas de esta parte, han sido extraidas del articulo de "Diez Atributos para un Nuevo Esquema
Mental" de John y Carolina Daniels

Una tercera condicion para la globalizacion es la Excelencia, sobre la que trataremos en el
capitulo siguiente, completando lo relativo a la globalizacién.

En el ANEXO 4, reproducimos una conferencia del autor, titulada Las Guerras del Siglo XXI -
Guerra Mundial o Guerra Global?; que se complementa con el articulo El Pert en el umbral del
Siglo XXI.

LAS METODOLOGIAS DE PLANEAMIENTO

Existen diversas metodologias de planeamiento. La mas comun y conocida, es la mostrada en
el Grafico “Esquema de Planeamiento Estratégico”, que se integra dentro del Esquema General
de Planeamiento Empresarial, que se muestran mas adelante en este capitulo.

Evidentemente aqui Unicamente nos limitamos a esquematizar la metodologia; no la
discutimos, ni presentamos su desarrollo, pues el mismo depende de cada caso. Normalmente
esta metodologia se emplea en cualquier empresa y en cualquier tiempo, pero especialmente
en empresas que llevan a cabo un Plan Estratégico por primera vez.

Luego se presentan los graficos que esquematizan el Planeamiento Estratégico para la
Globalizacion - Modelo Genext, en el que se aprecia una secuencia logica a partir de la Vision
del Empresario y de la Definicion de la Empresa Global (que incluye su Sistema Empresarial
que se muestra en el Gltimo de los gréaficos de este capitulo). Se dan entonces dos vertientes
estratégicas:

¢ Las estrategias evolutivas en el frente externo; y
¢ Las estrategias evolutivas en el frente interno

La estrategia de desarrollo organizacional, se realiza vis a vis con las dos vertientes

mencionadas; el resto de estrategias, se explican en grandes lineas en el gréfico. Igual que en
la primera metodologia, el desarrollo es particular para cada caso.
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Es importante destacar, que recientemente se ha reivindicado la vigencia del Planeamiento
Estratégico, como la herramienta mas importante de la Gerencia Moderna. En efecto,
grandes pensadores empresariales como, entre otros: Gary Hamel, James Moore, Adrian
Slywotsky y Jorma Ollila, han relanzado el Planeamiento Estratégico integrandole conceptos
practicos de desarrollo que resultan fundamentales:

Migracién del Valor que implica el movimiento de oportunidades de crecimiento y
rentabilizacion entre los actores en el Sistema Empresarial; debiendo agregar a este
concepto, el fundamento de la generacion e integracion del valor de la empresa en su
contexto de entidad socialmente responsable; de la generacion e integracion del valor en
la organizacion a partir de las personas que en ella laboran; y de la generaciéon e
integracion del valor en los productos y servicios que entrega al mercado. Parte
importante en esta migracion que debe ser conveniente y estratégicamente planificada,
son los valores dentro del contexto del desarrollo sustentable y la ecoeficiencia.

Es importante anotar que ningin movimiento de oportunidades de crecimiento y
rentabilizacion se podran alcanzar y por tanto no habra migracién en el valor econémico
de la empresa, si estos no se sustentan en la migracion de los valores de identidad, de
organizacion, de contenido y de proyeccion.

Competencia Central (Core Competence): negocio estratégico fundamental que
caracteriza la empresa, por el cual es reconocida por su mercado y que resulta ser el
punto de concurrencia con sus competidores.

Ecosistema Empresarial (Business Ecosystem), que implica el trabajo cooperativo y
competitivo de las empresas para dar soporte a sus productos y servicios corrientes y
nuevos; a la satisfaccion de sus Clientes; y a la promocién de la innovacion en funcion
de los segmentos claves de mercado.

Resulta muy practico entender que la interaccion entre los actores en el contexto
empresarial y de los negocios, debe tender al equilibrio relativo y es por ello que
determina un ecosistema. En el Ultimo grafico de este capitulo se esquematiza el sistema
empresarial.

Coevolucion que resulta fundamental entre los actores del ecosistema empresarial,
para la creacion de nuevas oportunidades de negocio y nuevos mercados; asi como para
la migracion de valores y la preservacion del equilibrio.

Espacios de Oportunidad (White Space Opportunities), que son aquellos donde la
empresa normalmente no opera, pero que pueden o deberan ser abordados en algin
momento, con criterio de proyeccion. Un tipico ejemplo en este sentido, pueden ser las
oportunidades que abre la gestion ambiental, la ecoeficiencia y el desarrollo sustentable.

Mapa de Riesgo (Risk Mapping), en la competencia por los mercados globales de hoy
y mas aun, en los mercados competitivos de mafana, las empresas deben aprender a
cuantificar y manejar los riesgos si quieren tener éxito. El riesgo muchas veces no resulta
aparente, pero su invisibilidad no es una excusa para ignorarlo. “El riesgo esta en todas
partes y en cualquier lugar; en todo momento y en cualquier instante”. En un escenario
competido, la administracion de riesgos es mas que un tema netamente técnico o
financiero; es un tema estratégico.

Risk Mapping como concepto, significa la prospeccion de los tipos de riesgo que estan
presentes en la operacion y gestién empresarial; su ubicacién; el grado de exposicion;
modo de medir la performance de la empresa frente al riesgo; y la prospeccion de la
empresa como riesgo de inversidon y como riesgo frente a terceros.

El pensamiento estratégico frente al riesgo, debe ser: analitico, creativo y ldgico. Las
disciplinas involucradas en el Risk Mapping: Finanzas, Administracién de Fondos de
Inversion, Derecho Comercial, Seguros, Investigacion y Sistemas Informaticos.

Intencién Estratégica, que presenta el “objetivo y destino” de la empresa en los
proximos diez afios, en términos de posicionamiento y valor.

El Profesor C. K. Prahalad de la Universidad de Michigan, emplea los mismos conceptos y
sostiene que “en un lapso de tiempo reciente y relativamente corto, hemos presenciado
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enormes cambios; procesos de cambio discontinuos, que no se detienen. La Ultima década,
ha sido tumultuosa para los negocios. Estdbamos acostumbrados a vivir en un mundo de
negocios con organizaciones muy definidas, estructura de poder jerarquicas y lineas de
suministros simples y directas.

Todo ello ha sido descartado. Hoy la estructura industrial es por necesidad multifocal y global.
Multiples empresas pueden estar envueltas en la concepcion, disefio, desarrollo, manufactura
y marketing de un solo producto; en el andlisis, evaluacion y financiamiento de los riesgos
(Risk Mapping). Las estructuras industriales tradicionales han sido descartadas y los
protocolos y reglas de competencia han colapsado. Aspectos sobre el medio ambiente son
hoy parte importante de la politica y los procesos. Los limites entre los suministradores, los
Clientes y la competencia se van desvaneciendo. Nuevos retos estan inundando los
mercados en todos los continentes. Las relaciones de negocios emergentes, son complejas y
nuevas formas de organizacion tienen que ser creadas para enfrentar a las formas
tradicionales que se muestran rigidas y no ofrecen respuestas rapidas y efectivas al entorno.
Agrega: “El Gerente de la nueva época sera un individuo Unico y a la vez un buen miembro
del equipo, un buen seguidor y un buen lider”

Asimismo, Michael Porter fundamenta el valor de la estrategia, en su articulo “What is
Strategy” de la Harvard Business Review de Noviembre 1996.

No debe restarse el énfasis a la planificacion asignandole complejidades que en los tiempos
actuales este proceso no tiene, ni debe tener. La planificacién no puede hacerse ni en base a
generalidades, ni debe pretenderse de ella precision. El Planeamiento Estratégico es un
"proceso continuo”, precisamente por las condiciones cambiantes del entorno; por tanto, si
existe en la empresa la mentalidad planificadora, se entiende el proceso y se sigue
disciplinadamente, las imprecisiones se van corrigiendo en el camino y se van determinando
comportamientos en las distintas variables consideradas, 10 que permite mejorar los resultados.
La mayor eficacia del Planeamiento Estratégico se da con la aplicacién de una participacion
extendida y difundiendo los alcances del plan a los distintos niveles y &reas de la organizacion.

Como se ha mencionado ya, la calidad del plan no tiene mayor relaciéon con la metodologia de
planificacion que se emplee (aunque la metodologia ayude a una eficiente formulacion), tanto
como si la tiene, con la calidad de la informacién que sirve de base para el plan y con la
habilidad, experiencia y disciplina de las personas que planifican.

Estas metodologias son importantes para lograr el ordenamiento en el proceso, aunque
finalmente y de acuerdo a las circunstancias de cada caso, lo que se convenga es un Plan
Estratégico General que sea el marco de referencia y nos dé la Orientacion Estratégica, pero
que a través de la aplicacion de la metodologia nos permita faciimente estructurar Planes
Contingentes a partir de las estrategias correspondientes, que tomen en cuenta las variaciones
no previstas del entorno y que nos ayuden con facilidad a ajustar nuestra accién e incluso en
caso extremo a reorientarla, si el cambio de las condiciones asi lo amerita; sin que ello
signifique apartarnos de nuestra filosofia y linea de conducta empresarial, porque si ello
sucediese se estarian afectando los valores de la organizacion, lo que nos puede llevar a
resultados imprevisibles.

Se podra convenir en la mayor o menor validez de técnicas modernas como la Reingenieria, el
Rightsizing, el Benchmarking y otros, pero lo que nunca podran abandonar las empresas, es el
Planeamiento Estratégico.

Con las mencionadas técnicas modernas, lo que tratan las empresas es alcanzar mayor
productividad y mayor eficiencia, que son condiciones cuya potenciacion se orienta a mejorar
los resultados numéricos; asi como las técnicas de "Calidad Total" (que también conllevan la
mejora de la productividad y de la eficiencia) se orientan fundamentalmente a las
caracteristicas distintivas del producto y del servicio al cliente. Debemos ser enfaticos en
afirmar que ninguna de estas técnicas tiene el contenido fundamental que pone a la empresa
en el camino al éxito, cual es, el contenido estratégico. A partir de la estrategia se puede decidir
la aplicacion de algunas de estas técnicas, pero no a la inversa. Es mas, la definicion
empresarial y la orientacion estratégica, son precondicion para la aplicacion de cualquiera de

Page 81



estas iniciativas, cuya incorporacion a la empresa, termina siendo un problema de
beneficio/costo.

Méas adelante, se trata brevemente una nueva tendencia o corriente de concepcién
empresarial, que plantea modificar el modelo racional ...

Estrategias / Estructuras / Sistemas
universalmente aplicado, al modelo de los ...

Propdsitos / Procesos / Personas.

Esquema de Planeamiento
Empresarial

> Plan Estratégico |
General

Y

Planes y Programas
* Marketing
*QOperaciones
( Desarrollo de objetivos )

v

Presupuesto
* Inversion * Ventas 11
* Costos  * Gastos

Y

Plan Financiero
Ajustes * Balance * Resultados IV
por analisis|  * F. de Caja * Analisis

Financiero *

Ajustes por ] ]
Ejecucion Ejecucion
y Control y \V4
Control
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Modelo de Planeamiento Estratégico

Genext

Vision Global
Definicion de la
Empresa Global

Estrateg. Evolutivas
Frente Externo

@de RiesgoD

Estrateg. Evolutivas
Frente Interno

ﬂrategiaﬁ
Contingentey

Estrategias de
Aproximacion

Estrategia de
Des. Organizacion

ﬁstrateg ias\
Contingentes/

Estrategias de
Corto Plazo

Estrategias de
Productos y de
Servicio al Cliente

Estrategia de
Adaptacion

Operativa

Objetivos de:
Participacion Productos  Servicio
de Mercados y Calidad al Cliente

Objetivos a trazarse, dentro de los lineamientos
de las Estrategias Evolutivas.

Programas Integrales de Evolucién en el
Sistema Empresarial; el Medio ambiente y

la Gestion de los Recursos Naturales

Objetivos de:

* Desarrollo
Organizacional.

* Programas de Mejora de
la Productividad y la
Calidad

* Sistemas Informaticos

* Control estratégico /
Informacién Gerencial.

* Racionalizacion y
Capacitacion.

* Modernizacion de
Infraestructura

* Nuevos Productos y
Servicios.

* Gestion del medio
ambiente y RR.NN.
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Anual. Objetivos de:

* Gerencia General

* Comercializacion

* Recursos Humanos

* Econ.-Financieros

* Logistica

* Produccion

* Operaciones

* Organiz. y Sistemas

* Control de externali-
dades - M. ambiente



Modelo de Planeamiento Estratégico
Cenext

Sistema
Corporativo

Estrategiasde desarrollo organizacional
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9. LA EXCELENCIA

Volvemos sobre la tercera condicién para la Globalizacion: la Excelencia.

Estimo que pretender alcanzar la excelencia como pre-condicion para globalizar la empresa,
puede resultar no s6lo excesivo sino hasta ilusorio. Creo que lo que si se debe emprender, es
el camino a la excelencia y mantenerse en él alcanzando y tocando logros de éxito.

Quién puede calificar la excelencia?. Quien diga: yo! puede pecar de presuntuoso.

Veamos el recorrido linguistico del vocablo “Excelencia”.

Dicese de Excelencia: “superior en calidad o bondad que constituye y hace digna de singular
aprecio y estimacion en su género a una cosa”

Excelente: "que sobresale en bondad, mérito o estimacion entre las cosas que son buenas en
su misma especie”

Excelso: “Usase para denotar la singular excelencia de la persona o cosa a que se aplica”. El
Excelso. Se dice: El Altisimo.

Aristoteles decia: “La excelencia no es un habito aislado, es un estilo de vida ...”
Demos una interpretacion légica y secuencial a estos términos:

Primero, la_excelencia es singular; y precisamente por ello, el excelente sobresale; v.g. uno y
s6lo uno en su género seria el excelente; y si tratamos de imaginariamente, integrar todos los
géneros para calificar la excelencia, s6lo uno en el género elegido como el género excelente,
sera el excelente.

Tratemos de aterrizar esta forzada interpretacion:

= Un Banco entre los Bancos, sera el excelente;

= Un dentifrico entre los dentifricos, sera el excelente;

= Una cadena de supermercados entre las cadenas de supermercados, sera la excelente;
= Un aparto telefénico entre los aparatos telefonicos, sera el excelente;

= Un laboratorio entre los laboratorios, sera el excelente;

= Una computadora entre las computadoras, sera la excelente;

= Un restaurante entre los restaurantes, sera el excelente

= Un pintor entre los pintores, sera el excelente;

= Un cantante entre los cantantes, sera el excelente etc, etc,

= Un pais entre los paises del Mundo, sera el excelente;

= Un pueblo entre los pueblos, sera el excelente;

= Una ciudad entre las ciudades, sera la excelente;

= Una empresa entre las empresas, sera la excelente;

= Un producto entre los productos de su género, seréa el excelente;
= Unaidea entre las ideas que tengan relacioén, seré la excelente;
= Un hombre entre los hombres, seréa el excelente;

= Una mujer entre las mujeres, sera la excelente;

= Un ser humano entre los seres humanos, sera el excelente

Y si seguimos llegaremos al “excelente entre los excelentes”, que es el que denotaria la
singular excelencia?

Claro esta corrientemente usamos la exclamacion: excelente!; pero como eso, como una
exclamacion, para destacar una situacibn que nos causa una buena impresion y hasta
admiracion; pero en tal situacion, no estamos calificando ni otorgando la excelencia.
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Por supuesto, podria calificarse la excelencia en determinados aspectos. Uno puede ser
excelente en su género, en un determinado aspecto y otro en otro aspecto, pero siempre
dentro del mismo género, dependiendo del cristal con que se mire. Por tanto, en el méas
extendido de los casos, los excelentes serian algunos, no muchos. Y si integramos todos los
aspectos de un mismo género, lo que si es posible, se tendria al excelente entre los excelentes
de su género, el que denota la singular excelencia: El Excelso en su género, término este, que
no es utilizado en la préctica.

Entonces, si la excelencia resulta tan singular y elevada o por lo menos muy exclusiva, por qué
mejor no nos alejamos del vocablo y la conceptualizamos como una aspiracion permanente,
que podemos asimilarla como un habito en la accion y hasta como un estilo de vida; es decir:
“mi estilo de vida, es aspirar siempre a la excelencia’ y en base a esta aspiracion permanente,
trazo mi camino que tiene al frente y como horizonte a la excelencia. Creo que esta podria ser
una interpretacion razonable de la excelencia aristotélica; y de esta manera - la excelencia
como aspiracion - podria extenderse muchos mas y podria incluso universalizarse.

Beethoven dijo algo sobre la excelencia, que tiene mucho sentido: “No tienen fronteras las
posibilidades humanas. Lo Unico lamentable es que a veces no queremos caminar en pos de la
excelencia”

Tanto Aristételes como Beethoven, fueron seres humanos excepcionales, pero humanos al fin
y sin ninguna duda, de haber vivido en esta época, sus pensamientos y sus obras hubieran
sido también de espectacular gravitacion, pero distintas.

La excelencia podria ser pues un concepto, mas alla de lo que pueda establecer como
acepcion al término la Real Academia de la Lengua Espafiola. La excelencia seria un horizonte
hacia el que debemos caminar siempre; pero como horizonte que es, nunca lo alcanzaremos;
sin embargo, estaremos recorriendo el camino correcto, estaremos siempre avanzando y
continuamente mejorando.

En cambio el éxito como vocablo, “es el resultado feliz de una actuacion (v.g. de una accion)”.

Si aceptamos que el ser humano consciente e inconscientemente se pone en todo momento en
accion para satisfacer una necesidad o resolver un problema, cuando la satisface o resuelve
respectivamente, logra algo.

El éxito evidentemente, como producto de una accién consciente - pequefiito, pequefio,
diminuto frente a otro, mediano, grande o mas grande - es el resultado feliz de una accién de la
dimensién que sea.

No se puede entonces poner el éxito por encima de la excelencia; yo diria que el camino a la
excelencia estd marcado por los éxitos que se logran y quien logre mayores niveles de éxito,
sera el lider en el camino a la excelencia. El logro de éxitos continuos nos ira calificando. Quien
vaya adelante en el camino, sera el lider, podra ser el mejor, pero no seria la excelencia
(conceptualmente hablando).

“el camino lo hacemos con nuestras acciones, el liderazgo lo alcanzamos con nuestros éxitos”

Imaginense la hipotesis de haber alcanzado la excelencia. Que nos quedara?; una respuesta
puede ser: mantenerla; pero creen que no se podria seguir mejorando?; y si se puede seguir
mejorando: con qué horizonte?.

“las organizaciones deben ser dindmicas, entidades en constante superacion”

La diferencia entre la hipotesis negada - segun el concepto que trabajamos - de alcanzar la
excelencia - que resultaria estatico - y encaminarse hacia el "horizonte de la excelencia", es
que la segunda es una opcion esencialmente dindmica. No se trata de estar permanentemente
"en blsqueda de la excelencia", porque nos podemos perder buscandola. Se trata de rapida y
racionalmente determinar en qué direccién esta y caminar siempre hacia ella.
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Es mejor sentirse legitimamente como “el lider en el éxito empresarial”’, que considerarse la
"empresa excelente"; porque esto Ultimo arriesga de convertirse en mito, matar la motivacion y
exacerbar la arrogancia.

No se pretende entrar en una discusion semantica, se trata de evolucionar a un concepto; se
pretende persuadirnos para trabajar sobre objetivos dinamicos y lograr consistente y
sostenidamente el EXITO, con orientacion hacia la excelencia. Los éxitos cuando se aislan del
contexto, son estaticos, pero es el contexto del “camino a la excelencia”, lo que los convierte en
dinamicos (continuos en lugar de discretos, matematicamente hablando).

El éxito nadie nos lo puede discutir, porque el éxito es logro. Podran haber diferentes niveles de
logro y por tanto diferentes niveles de éxito, pero siempre podremos avanzar a niveles
superiores, sin temor de caer en la falacia, el mito y la arrogancia.

Es bueno precisar que cada objetivo propone un camino para su logro y cuando el logro es
producto de la realizacion de un objetivo de valor, lo que se alcanza es definitivamente el éxito.
Obviamente, el éxito es dindmico y al proponer distintos niveles de realizacion, resulta un
fundamento motivador permanente.

Se trata que el ser humano defina bien dénde quiere llegar — un objetivo de nivel mayor - y que
se proponga un programa dinamico de éxitos — metas intermedias - hasta la realizacion de su
suefio. Si la realidad del camino racionalmente lo hace redimensionar su objetivo, lo debe
hacer para no afectar su animo de realizaciéon. Alcanzado el éxito mayor, el ser humano se
vuelve a proponer y continda el camino, tocando éxito tras éxito.

Simultaneamente como esta dicho, el ser humano y las organizaciones, deben aspirar a la
excelencia como una actitud mental constante y un horizonte permanente; pero, se reitera,
mientras que al éxito se llega y se le toca, la excelencia continta al frente de nosotros
sefialando permanentemente la direccidn correcta.

La diferencia se da en el liderazgo dentro del escenario de competencia; y el liderazgo se mide
por el nivel y la calidad del logro. El nivel puede ser cuantitativo, medible; la calidad es ademas
cualitativa, percibible y por tanto diferenciable. Inmersos en el éxito y en el logro mismo, estan
los atributos de valor, que son multidimensionales y que coadyuvan al resultado pretendido.

No deberiamos cometer excesos sobre la llamada “cultura de la excelencia”, porque
arriesgamos de convertirla en la cultura de la frustracion, cuando la gente crea en primera
instancia que una determinada practica lo hace excelente y la realidad le muestre que eso no
es cierto. Es mejor orientar a las personas, a las empresas y a las instituciones, a definir un
camino a la excelencia como actitud de mejoramiento permanente, de superacién constante,
logrando éxitos dentro de una cultura de liderazgo institucional, organizacional, grupal y
personal.

Deberiamos procurar el “Liderazgo en Calidad Integral”; la “Eficacia Directiva para lograr la
Productividad”; el “Desarrollo del Liderazgo hacia la Excelencia”, combinado con el “Desarrollo
del Liderazgo Organizacional o Institucional”; y la “Eficacia y Oportunidad en la Comunicacion”.

En el Capitulo 6 iniciamos la referencia a la revista “Excellentia” con el término “Liderazgo de
Excelencia” al que se le define en dicha publicacion, como una “ventaja competitiva” y como un
“recurso empresarial”; presupone ademas la excelencia como condicién para lograr el éxito, lo
que no resulta correcto. Vemos a través de la propuesta conceptual planteada en este libro,
que es tal vez mejor hablar de “Liderazgo hacia la Excelencia” como un resultado de la
aplicacion de los recursos en la accién y que como tal es consecuentemente una ventaja
competitiva notoria y notable, no una fuerza oculta, como se define al llamado Liderazgo de
Excelencia.

Reiteramos, somos seres humanos y como seres humanos, preparémonos para lograr el éxito

y el liderazgo; no se deberia tratar de establecer una cultura que nos puede llevar a una
realizacién engafiosa como puede ser la excelencia.
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No se debe perder de vista sin embargo que, asi como hay éxitos positivos porque generan
legitimo bienestar, los hay en el otro sentido; sino no se podrian explicar las grandes
equivocaciones y desastres de la historia de la humanidad, que estuvieron adornados por
éxitos pero en caminos errados, que terminaron en la derrota o en la evidencia irrefutable del
mal. Cuantos éxitos tuvo Hitler y cuanto dafio caus6?

Qué ser humano puede irrogarse el privilegio y la autoridad para calificar la excelencia?. Con
qué parametro; como lo podria medir?. Si hubiese alguien, no estaria siendo él mismo
contradictorio?; pues al otorgar la calidad de “ser excelente” a otro ser humano, en qué calidad
superior se pone el otorgante?. No se puede ser irresponsablemente generoso otorgando la
excelencia a diestra y siniestra, a través de premios y diplomas; no!, porque se estaria
cometiendo un grave error al dar un calificativo de superioridad casi suprema a algo o a alguien
gue no lo es y que nunca lo sera. Imaginense si alguien lo fuera: qué le queda por delante?; o
tal vez todo le quede por debajo (del hombro). Se imaginan la caida estrepitosa, el desencanto,
la decepcion y el desaliento que el diplomado “ser excelente” experimentara cuando se dé
cuenta que no lo es?. Y nuevamente: quién es quién para calificar y otorgar la excelencia?

Gratifiguemos y destaquemos el éxito que es tangible, el liderazgo en el camino de
competencia que es calificable; el “liderazgo hacia la excelencia” si se quiere, pero nunca
deberiamos hacerlo con la excelencia. Tendremos asi un Mundo méas competitivo y mas real.

En la misma publicacion — “Excellentia” — encontré bajo una hoja titulada “Pergamino” una serie
de muy buenas condiciones, algunas incluso inspiradoras, que definen EL SER EXCELENTE;
me permito listar esas condiciones suscritas por el Lic. Miguel Angel Cornejo, haciendo
precisiones sobre su calificacion:

=  “hacer las cosas, no buscar razones para demostrar que no se pueden hacer”, es ser
eficaz con actitud positiva.

=  “comprender que la vida no es algo que se nos da hecha, sino que tenemos que producir
las oportunidades para alcanzar el éxito”, es ser racional y proactivo.

= “comprender que en base a una férrea disciplina, es factible forjar un caracter de
triunfadores”, es ser inteligente.

=  “trazarse un plan y lograr los objetivos deseados a pesar de las circunstancias”, es ser
ordenado, tener sentido de la oportunidad y ser constante.

» ‘“levantarse cada vez que se fracasa, con un espiritu de aprendizaje y superacion”, es ser
inteligente y perseverante

= ‘“reclamarse a si mismo el desarrollo pleno de nuestras potencialidades buscando
incansablemente la realizacion”, es el punto de partida y el camino para ser “lider de su
propio destino”

= ‘“entender que a través del privilegio diario de nuestro trabajo podemos alcanzar la
realizacion”, es dar sustento al “liderazgo de su propio destino”.

= “ser creador de algo: un sistema, un puesto, una empresa, un hogar, una vida”, es
trascender con creatividad y proyeccién de liderazgo.

= “gjercer nuestra libertad y ser responsables de cada una de nuestras acciones”, es ser una
persona que arriesga y asume compromiso.

» ‘“sentirse ofendido y lanzarse a la accién en contra de la pobreza, la calumnia y la
injusticia”, es ser sensible, solidario y valiente.

= ‘“levantar los ojos de la tierra, elevar el espiritu y sofiar con lograr lo imposible”, es
mentalizarnos hacia la excelencia.

»  “trascender a nuestro tiempo legando a las futuras generaciones un mundo mejor”, es ser
menos egoista, mas ético y ciertamente responsable.

Ninguna de estas condiciones, ni todas juntas hacen un “ser excelente” a persona alguna; si
nos hace el conjunto, un ser que aspira al liderazgo en el camino a la excelencia.

Discurramos a través del concepto de “perfeccion”. En forma generalizada el concepto de
perfeccion es el de grado sumo. Se usa decir: nada es perfecto; todo es perfectible, implicando
que la perfeccién no es alcanzable y que todo lo que hace el hombre se puede mejorar.

Si recurrimos nuevamente al Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola,
encontraremos que:
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Perfecciéon “es el acto de acabar enteramente una obra dandole el mayor grado posible de
bondad o excelencia”.

Perfecto: que tiene el mayor grado posible de bondad o excelencia en su linea.

Bondad: calidad de bueno

Calidad: Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla
como igual, peor o mejor que las restantes de su especie. En sentido absoluto, buena calidad:
superioridad o excelencia.

Considerando que toda entidad responsable que busca el liderazgo en el camino a la
excelencia, emprende algo para acabarlo, no para dejarlo a medias. Para lograr la “perfeccion”
s6lo faltaria alcanzar el mayor grado posible de bondad, v.g. la excelencia, o la calidad
absoluta.

Concluiriamos por tanto, que si no existe “el ser perfecto”, no existe “el ser excelente”.
En el ANEXO 5 hacemos un atrevido ensayo sobre “La Excelenciay la Légica”.

Las diferencias aqui planteadas no son de contenido, menos adn de forma - que sin duda es
eximia y hacen al autor de las menciones a la Revista EXCELLENTIA reproducidas lineas
arriba, una verdadera persona de éxito -; son diferencias en la proyeccion del concepto, que
estimo son fundamentales para que se logre una verdadera eficacia en la accion personal,
empresarial o institucional, méas alla de lo alentador y motivante que puede resultar la lectura de
un inspirado articulo o de un libro, o la asistencia a una emocionante conferencia.

Joel Barker inicia su libro “PARADIGMAS — EIl negocio de descubrir el futuro”, diciendo lo
siguiente:

He pasado los Ultimos cuatro afios describiendo tres claves para el futuro de toda
organizacion, con o sin &nimo de lucro, que desee participar plenamente en el siglo XXI.

Las claves son:
Anticipacion
Innovacién
Excelencia

Cuando pregunto a mi auditorio si estd de acuerdo con la importancia de las tres “claves”,
siempre lo esta. Es dificil discutir con la concurrencia. Pero adn asi, muchas organizaciones
piensan que una o dos de las tres claves son suficientes.

Las tres son necesarias, permitanme decirles por qué.

La excelencia se encuentra en la base de la lista, porque es el fundamento del siglo XXI.
Muchos de los asistentes justifican la importancia de la excelencia (0 manejo de la calidad
total como también se conoce) porque piensan que les dara una ventaja competitiva en el
siglo XXI. Yo no lo creo asi. Yo digo que les proporcionard una ventaja competitiva
Unicamente hasta el final de la década. Después, la excelencia se convertird en el
indiscutible precio de entrada.

Si usted no cuenta con los componentes de la excelencia — a sabe: control estadistico del
proceso, mejoramiento continuo, benchmarking, busqueda constante de la excelencia,
habilidad para conocer la forma correcta de hacer las cosas bien la primera vez (calidades
derivadas de la filosofia creada por W. Edwards Deming y O.M. Duran y universalizadas por
ellos y por personas como Philip Crosby) — entonces usted ni siquiera entra en el juego.
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Posteriormente reitera:

¢Recuerda cuando en el prefacio de este libro mencioné que una de las claves del siglo
XXI, un requisito para el éxito seria la excelencia, segun se manifiesta en la gestion de la
calidad total? Es hora de retornar al andlisis sobre la excelencia para mostrar como la
actitud pionera respecto a los paradigmas y uno de los aspectos de la gestién de la calidad
total confiere una ventaja extraordinaria a los pioneros de los paradigmas.

Parte del esfuerzo de la calidad total es el mejoramiento continuo, o kaizen, como lo
denominan los japoneses. El kaizen se refiere a la habilidad para conseguir diariamente
mejoramientos muy pequefios en procesos y productos. Se espera que a diario usted
encuentre alguna manera para mejorar la décima parte del 1% de perfeccionamiento en lo
que usted hace o produce. . ..

(sigue mas adelante)
La busqueda de la excelencia en un modo, no comprometido, de traer el espiritu de Dios de
regreso al sitio de trabajo. Esto crea una validacion totalmente diferente del trabajo y es algo
que el mundo occidental no ha tenido en ninglin momento de este siglo.
No buscar la excelencia puede considerarse un sacrilegio

Yo diria que el movimiento de la calidad total ha dado lugar a una relacién directa entre la
religion que usted practica y el trabajo que realiza. Ahora usted puede cumplir sus creencias
religiosas incluso cuando efectla su trabajo diario. Incluso si no es creyente, aun da
resultado debido al impacto directo y positivo que tiene sobre el espiritu humano.
¢,Cudles son las implicaciones de la adopcion de este paradigma en todos los paises del
mundo? Hasta donde alcanzo a comprender, los resultados se aproximan mucho a las
descripciones de Utopia.
Todo resulta bien la primera vez.
Todos intentan hacerlo mejor mafiana que hoy.
Las necesidades del cliente se satisfacen de manera permanente.
Los productos funcionan mejor, duran mas.
El desperdicio desaparece del sistema.
La gente ama su trabajo.
Esto suena muy bien para mi.
La basqueda de la excelencia automaticamente abre paso a la busqueda de la innovacién.
La innovacién nos lleva al territorio en los cuales nunca hemos estado antes; y, por tanto,
para ser responsables del futuro y de las cosas que valoramos, debemos desarrollar un
principio de anticipacién. En cuanto a las implicaciones de nuestras innovaciones, lo cual
nos permite escoger entre muchas soluciones potenciales a nuestros problemas y encontrar
las que mejor afianzan los valores que deseamos proyectar hacia el futuro. . . .

Cuando habla de la exaltacion del paradigma, indica:
La exaltacion del paradigma sin las habilidades de cambiar de paradigma lo llevara a

perfeccionar de manera continua los productos y servicios obsoletos. Nadie compra
excelencia obsoleta. . . .
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Esas son, s.e.u.o0., todas las menciones a la excelencia, que hace Barker en su obra, a la que
alude definitivamente dentro del contexto de la “calidad total”, que sin duda a mi entender,
arrastra la confusion conceptual.

La lectura de las glosas releva practicamente todo comentario, que sin embargo, precisamos
para evitar omisiones:

¢+ unacosa es “calidad” y otra es “excelencia”, como ya se ha precisado.

+ no podemos decir que un componente de la excelencia, es la blusqueda constante de la
excelencia. Si asumimos que podemos lograr la excelencia, y la logramos: qué vamos a
continuar buscando?; ademas insisto, uno busca lo que no encuentra o lo que ha perdido,
pero la organizacion debe saber en qué direccion esta la excelencia y caminar
permanentemente hacia ella.

+ practicamente admite la naturaleza casi divina de la excelencia.

+ los preceptos de la “calidad total”, los aproxima a la utopia; y la excelencia?

Estimo que Barker deberia corregir su propuesta de las tres claves para participar plenamente

del siglo XXI, modificandolas por:

» Anticipacion,

» Creatividad (en vez de “Innovacién” que en cierta medida es una forma de creatividad) y

» Calidad (Entendiendo que la calidad debera tener, como pre-requisito, un alto nivel de aceptacion
en el mercado y ademas. lograrse de manera productiva y eficiente)

Barker fundamenta su elaboracién y su trabajo, medularmente sobre los “paradigmas” y ha
orientado una proyeccién gréafica de la evolucion paradigmatica muy certera, la misma que
muestra que al iniciar un paradigma, se cuenta con un nivel minimo espontaneo de solucion de
problemas (fase A) acometiéndose un arranque hasta cierto punto lento; y que en el transcurso
del tiempo se va logrando mayor aceleracion y mayor nivel en la solucion de problemas (fase
B), acometiéndose los problemas de menor a mayor grado de complejidad; hasta que se llega
a una desaceleracion en la solucion de problemas (fase C), pues los problemas que quedarian
entonces, son normalmente los mas complejos y por tanto los mas lentos de resolver.

Problemas
Resueltos C

Fase iﬁ(

v

Tiempo
Curva General de la Evolucion de un Paradigma de Joel Barker

Continua Barker, afirmando con mucha logica, que rara vez se llega a la “fase C”, pues lo que
normalmente sucede es que en la “fase B” y con la aceleracion en la evolucion de los diversos
escenarios, lo que se va dando son en efecto, cambios de paradigmas uno tras otro, para los
que las organizaciones y las personas deben estar mentalmente dispuestas.
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Ocurre entonces en la realidad, una modificacion en la curva de la evolucion paradigmatica:

Problemas
Resueltos

Fase i}?

v

Tiempo

De manera macro, la organizacién va pasando de un paradigma a otro y si no lo hace, se
queda y pierde competitividad. Ello podria asimilarse al concepto kaisen de mejoramiento
continuo, que Barker esquematiza de la siguiente manera:

Problemas
Resueltos C

Kaizen

Fase iﬁ(

v

Tiempo

Evidentemente esta es una sobre simplificacion del tratado de Barker, pero nos sirve para
asimilar la excelencia a su tesis grafica de la evolucion paradigmatica.

En efecto, no se podria afirmar que se ha alcanzado la excelencia — aceptando que ello es
dable conceptualmente y en la préactica —, si dentro del escenario de un paradigma no se han
resuelto los problemas mas complejos, o si se ha abandonado el paradigma para migrar a otro.
Si ello ocurre (el cambio de paradigma), lo que se esta haciendo es mejorar de manera
continua y tomar asi el liderazgo, alcanzando en el camino “logros” tangibles; es decir, éxitos
concretos de cada vez mayor nivel.
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Sin duda en ese afan se camina hacia la excelencia, pero la excelencia estd mas alla, en el
horizonte; sin embargo, la excelencia no es, no puede ser por su naturaleza, un paradigma;
mas si se puede tener una evolucion paradigmatica, de la manera en que se muestra en el
siguiente grafico:

Excelencia

Problemas Cambio de
Resueltos Paradigmas

Fase iﬁ(

v

Tiempo

Evolucion paradigméatica hacia la excelencia

Forzamos pues la conclusion que no existe — y reiteramos, no puede existir - el paradigma de
la excelencia; sino que mas bien, en toda evolucién paradigmatica, se debera caminar hacia la
excelencia, como precondicion para la competitividad en lo que resta del siglo XX y como
precondicién — como precio de entrada - para competir en el siglo XXI.

Imaginemos que lo que sostiene Barker — la excelencia se convertira en el indiscutible precio
de entrada para competir en el siglo XXI — es correcto. Ello quiere decir que para competir en el
siglo XXI, se debe ser excelente, por lo tanto: “superior en calidad o bondad, mérito o
estimacion, entre los buenos en su misma especie”; es decir, que todos los que estén en
competencia pagando el “precio de entrada” de la excelencia, seran los “superiores en calidad
entre los de su misma especie o género”, lo que equivale a decir que no habrd competencia,
porgue so6lo uno podra ser el superior; por tanto sélo uno podra pagar el “precio de entrada”;
s6lo uno sera el excelente.

Si ello no es lo que quiere decir Barker (y yo lo creo asi), habran muchos excelentes en
competencia y por tanto no habra el “superior en calidad o bondad”; por tanto no existira el
excelente. Sin embargo, en este escenario si habrd competencia, porque todos aquellos que
logren niveles de calidad y precio competitivos (aceptables — aprobados - por el mercado),
estaran en carrera; entre ellos habra un lider, que podra ser un “lider en el camino a la
excelencia”, pero no “el ser o la entidad excelente”.

Seguir una polémica sobre la excelencia, nos pondria en la posicidon de pastores evangélicos
versus sacerdotes catdlicos discutiendo sobre exorcismo. No es esa la pretension del andlisis
conceptual presentado; lo que se pretende es Unicamente invitar al lector a pensar, a
reflexionar y a conceptualizar la excelencia y no a cefiirse a una definicion o a seguir una
corriente por muy fuerte que esta sea; tal vez, mejor aun, la invitacion es a pensar en la
evolucion del concepto de excelencia y a precisar bien el concepto de éxito que no es sino el
resultado feliz de una accioén; y ello si es alcanzable dentro de la dinamica de la vida.
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Esta corriente conceptual, nos va a permitir extender la ola del liderazgo porque la gente va a
sentir que si puede ser lider de su propio destino y alcanzar el éxito; proyectarse como lider
miembro del equipo, como lider grupal, lider institucional o lider pablico, sin la precondicién — o
precio de entrada - de la excelencia, que el comun de los mortales, la ve muy elevada. Es
mejor impulsar el liderazgo, impulsar el éxito y afiadir la aspiracion de la excelencia como
actitud que sin duda destacara a la entidad, sin darle el calificativo - menos aun el
reconocimiento — de entidad excelente.

La Madre Teresa de Calcula fue un ser excelente?. Muchos podrian contestar que si, pero la
Madre Teresa en realidad solo fue un ser excepcional, que se aproximaba a lo divino, a la vez
gue se alejaba de lo terrenal, acercandose a la tierra al atender las miserias de este mundo a
través de su obra. Pero aun asi ella estuvo muy lejos de la excelencia y por cierto de la
perfeccion como préactica, a pesar que nadie hizo lo que hizo mejor que ella; es mas me
atreveria a afirmar que jamas pasé por su mente el ser excelente o perfecto; sélo le
preocupaba tener éxito cada vez, ayudando al préjimo menesteroso. Recibié un Premio Nobel
de la Paz y sin duda cientos de miles de misivas de admiracion, pero nunca se le ocurrio
publicar una.

La Madre Teresa, Juan Pablo Il entre otros de nuestros dias; Sdocrates, Cicerén, Séneca,
Homero, Aristételes, Litz, Miguel Angel, Leonardo Da Vinci, Velazquez, Beethoven, Franklin,
Einstein, Roosevelt, Ghandi, entre muchos otros en el pasado, son seres excepcionales - nada
perfectos - y digo son, porque aln viven y mientras haya eficacia en la comunicaciéon de una
generacion a otra, viviran por siempre a través de la historia. Todos ellos de manera consciente
0 inconsciente ubicaron la excelencia y caminaron sin desmayo hacia ella; el Papa continua en
esa senda y si los demas viviesen continuarian en el mismo camino con sabiduria y sobre todo
con humildad, que es parte de la sabiduria.

Como mencioné, no deseo ni pretendo plantear una polémica sobre lo tratado, todo lo contrario
ojald que en la evoluciobn de los conceptos modernos en curso y por venir, se vayan
encontrando los caminos de coincidencia para reforzar los valiosos mensajes de forma, con
sustento de fondo que den sentido practico y consistencia a los conceptos y los ponga al
alcance universalizado de las personas para la superaciéon constante y permanente, modelando
lideres en todos los niveles de las organizaciones y de la poblacion.

Cuando revisamos los trabajos de otros pensadores preclaros como p.e. Antony Robbins —
Poder Personal —y Noel M. Tichy — “El Motor del Liderazgo” — practicamente no mencionan el
término “excelencia”. C.K Prahalad — segun BusinessWeek “un profesor brillante . . . el
pensador de mayor influencia en estrategia corporativa de hoy” — tan soélo lo hace
tangencialmente.

Siendo reiterativo; resultard& mas practico y eficaz, aceptar la excelencia como horizonte
permanente y proponernos un programa de éxitos que nos proyecte como lideres y nos
califique para la globalizacion.

“los éxitos que se alcanzan en el camino a la excelencia, son por definicién positivos”

“no basta decir cosas bellas; hay que decir cosas con sentido”
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10. LA EVOLUCION Y DESARROLLO DE LA ORGANIZACION

Uno de los andlisis mas interesantes sobre la evolucién vy el desarrollo de la empresa y de la
organizacion después de la Segunda Guerra Mundial, es el realizado por el Profesor Greiner de
la Universidad de Harvard, que se muestra en el cuadro mas adelante.

El Profesor Greiner observd que la empresa occidental pas6 en el tiempo, por cinco fases
evolutivas; desde su inicio como empresa joven y organizacién pequefa, hasta su madurez
empresarial y mayor magnitud organizacional (empresas maduras, de gran dimension -
corporaciones multinacionales y transnacionales). Su analisis fue presentado a inicios de la
década de los 80. Resultara interesante al leer este capitulo, revisar lo escrito en la
Introduccion de este libro, pues el andlisis secuencia la evolucion entre las décadas de los 40 a
los 80.

Cada una de las cinco fases, se inicia con una etapa de crecimiento, hasta llegar a una etapa
de crisis; entonces, dentro del contexto de crecimiento de la produccion y de los mercados y en
su proceso de maduracion, la empresa pasaba a otra fase evolutiva comenzando con una
nueva etapa de crecimiento. Estudié el Profesor Greiner, cinco aspectos fundamentales de la
empresa: el Enfoque de Gerencia, la Estructura de la Organizacion, el Estilo de Gerencia, el
Sistema de Control y los Incentivos Econémicos.

En la Primera Fase, cuando se crea la empresa que se inicia joven, con una organizacion
pequefa, prima la creatividad del empresario que se une con un grupo de colaboradores
para llevar adelante su iniciativa:

¢ El enfoque de gerencia, es producir y vender, producir y vender, producir y vender

e La estructura de la organizacion es algo informal; el grupo es pequefio y todos tratan de
ayudarse entre si, con la finalidad de sacar la empresa adelante.

o El estilo de la gerencia, es el estilo del empresario que conduce al grupo; por tanto pone su
empuje emprendedor y su sello personal.

e El sistema de control es por resultados: cuanto se vendio, cuanto costé y cual es el margen.

e Los incentivos econémicos son conservadores. Se estd comenzando, las cosas saldran bien
y todos disfrutaran de los buenos resultados.

Las ventas siguen creciendo y por tanto la organizacion; ya todos no pueden hacer de todo
porgue comienzan a estorbarse. Surge una crisis gerencial en el liderazgo funcional, por
falta de definicion en las funciones en las distintas areas. El empresario se percata de esta
crisis y busca el auxilio de una gerencia mas técnica. El toma una posicion menos gerencial (se
ubica normalmente en el Directorio) y contrata un Gerente o un Equipo de Gerencia, para que
dirija la empresa.
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EVOLUCION DE LA EMPRESA Y LA ORGANIZACION

ESTUDIO DEL PROFESOR GREINER (ADAPTADO y COMPLEMENTADO)

EMPRESA JOVEN » MADURA ———» MODERNA
ETAPA de EASE | EASE Il EASE IlI EASE IV EASE V EASE VI
- Crecimiento por: CREATIVIDAD DIRECCION DELEGACION COORDINACION COLABORACION SERV. AL CLIENTE
- Crisis de: LIDERAZGO AUTONOMIA CONTROL PAPELEO FATIGA? CAMBIOS (en el
entorno empresario)
Medio Ambiente y
Aspectos de la Recursos Naturales
Empresa:
ENFOQUE DE Produccién y Eficiencia de la Expansion de Consolidacion de la | Solucién de Productividad
GERENCIA Ventas Operacién Mercados Organizacién Problemas a través Estratégica
de la Innovacion Globalizacion
ESTRUCTURA Informal Centralizada y Descentralizada Lineas de Staff y Trabajo en Equipo Flexible
DE LA Funcional Grupos de Grupos de
ORGANIZACION Operacion Autogerenciamiento
ESTILO DE Individual y Directivo Delegativo Guardian Participativo Gerencia Visible y
GERENCIA Emprendedor Participacion
Extendida
SISTEMA DE Resultados Estandares y Informes y Planes y Establecimiento Control Estratégico
CONTROL Centros de Costo Centros de Centros de de Objetivos Factores Criticos
Utilidades Inversién | Plan-Prog.-Ppto. de Exito
INCENTIVOS Conservador Incremento General | Incremento por Incentivos Rendimiento de RR.HH. claves y
ECONOMICOS de Salarios Méritos Diferenciados Equipo Productividad
ORGANIZACION  PEQUENA » GRANDE ——INDEPENDIENTE
(Corporaciones) DEL TAMANO

(*) Basado en el PAD de la Universidad de Piura; complementacién y elaboracién propia
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Se entra a la Segunda Fase, la de crecimiento por direccién:

e La gerencia busca la eficiencia de la operacion.

¢ La organizacion la hace centralizada para la toma de decisiones y funcional para el manejo
de las distintas areas.

¢ El estilo de la gerencia es eminentemente directivo.

e Se establecen estandares y centros de costo para el control empresarial.

¢ Los incentivos mejoran de manera uniforme.

Pero el negocio empresarial sigue creciendo, mas productos, mas mercados; ya no Unicamente
el mercado geogréafico inmediato, sino otros mas alejados del centro de produccion. La
empresa crece aun mas; sin embargo, las decisiones estan centralizadas en la gerencia o
Direccion General. Sobreviene la crisis de autonomia. Los jefes de &rea tienen la
responsabilidad, pero no la autoridad y todo comienza a demorarse, se perturba el crecimiento
y la atencién al mercado.

Para superar esta crisis de autonomia, se da paso a la Tercera Fase, la de crecimiento por
delegacion:

La gerencia se enfoca en la expansion de los mercados.

La organizacion se descentraliza.

Con ello el estilo de gerencia se torna delegativo.

Con la delegacién se hacen necesarios los informes como medio de control. Las unidades
descentralizadas, se convierten en centros de utilidades.

¢ Los incrementos comienzan a diferenciarse por méritos.

La alta gerencia que habia sido de corte directivo con una organizacion centralizada, se ha
convertido entonces en una gerencia delegativa con estructura de organizacion descentralizada
en la que, a medida que siguen creciendo los negocios, las distintas unidades se van haciendo
cada vez mas autonomas e independientes, con lo cual la Direcciébn General entra en una
crisis de control.

Se busca entonces recuperar el control, dandose paso a la Cuarta Fase con una etapa de
crecimiento a través de la coordinacion:

e La gerencia busca la consolidacion de la organizacion adoptandose el tipo de organizacién
corporativa.

e La estructura se implementa con Lineas de Staff (grupo de profesionales muy calificados
gue se adscriben a la Direccién General), que sirven de vinculo con los Grupos de
Operacion, que tienen a su cargo la gestion en las unidades empresariales
descentralizadas.

o El estilo de gerencia, a través de los miembros del staff, se torna en guardian.

e Se da paso a los Planes de corto, mediano y largo plazo; y las unidades empresariales que
requieren de infraestructura, se convierten en centros de inversion.

e Los incentivos comienzan a diferenciarse de acuerdo a las condiciones prevalecientes en
los lugares (paises), donde se encuentran las unidades empresariales.

Los miembros de la linea de staff, que en un inicio se dedicaban a viajar constantemente para
supervisar las unidades, prefieren luego quedarse mas en las sedes corporativas y apoyandose
en los medios de comunicacién, hacen que los grupos de operacion envien reportes periédicos.
Esto complica a los responsables del campo, que pasan gran parte de su tiempo haciendo
reportes mensuales, telex semanales etc ...

Se cae en la crisis burocratica del papeleo.

Se sale de esta crisis, entrando a la Quinta Fase evolutiva. La Direccién General conmina a los
miembros del Staff a dejar esta posicién y hacerse co-responsables en conjunto con los Grupos
de Operacion, de los resultados de las unidades empresariales en los distintos paises. Se entra
a una etapa de crecimiento por colaboracion:

e El enfoque de gerencia es la solucion de problemas a través de la innovacion
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¢ La estructura de la organizacion: Trabajo en Equipo

¢ El estilo de gerencia: participativo

e El sistema de control: se establecen objetivos a partir del Plan Estratégico, los Programas y
el Presupuesto; se establece el control del Plan-Programa-Presupuesto.

e Los incentivos econdmicos son diferenciados, en funcion del rendimiento de los equipos,
otorgandose selectivamente participacion en los resultados a través de bonos.

Hasta aqui llego el analisis del Profesor Greiner; los profesionales de la linea de staff, que ya
eran parte de los equipos de operacion, mantenian sus oficinas en las sedes corporativas, pero
debian estar en el campo no menos del 70 u 80% del tiempo. El profesor Greiner se
preguntaba si esta fase llegaria a entrar en una etapa de crisis por fatiga.

Como se ha mencionado, este estudio fue presentado a comienzos de la década de los 80;
qué sucedié entonces?. La tecnologia en general seguia desarrollandose en forma acelerada,
especialmente la tecnologia de telecomunicaciones y de computacion. Quienes mejor
aprovecharon este desarrollo, fueron precisamente las grandes corporaciones, que iban
sistematizando no solo la operacién, sino con gran énfasis la gestion. La Direccion General
estaba entonces mas cerca de la informacién para la toma de decisiones y ya no necesitaba de
intermediarios, que podian (lo que de hecho sucedia) distorsionar la informacion.

Las corporaciones comenzaron a racionalizarse y los profesionales de las lineas de staff, aun
muy jovenes (baby boomers, nacidos de 1945 en adelante) con gran formacion académica,
experiencia importante y acostumbrados a buenos niveles de vida, se vieron subitamente en la
calle. Las grandes corporaciones prescindieron de ellos; entre 1983 y 1984, fueron despedidos
aproximadamente un millon de estos profesionales, sélo en los EEUU. Con su energia,
formacion de alto nivel y basandose en la disposicion de la tecnologia informatica (ya entonces
habia aparecido la PC), comenzaron a gestar pequefias empresas, muchas de ellas para dar
servicios a las corporaciones y en el lapso de 24 a 48 meses, generaron en promedio cada
uno, 8 puestos de trabajo incluidos ellos mismos. Es decir, la tecnologia origind que un millén
quedasen sin empleo y la misma tecnologia, gracias a la iniciativa y accién decidida de las
mismas personas afectadas, convirtieron su desempleo en mayor empleo ya que se
multiplicaron por 8.

Ya entonces Alvin Toffler habia escrito su segunda ola y preparaba la tercera; John Naisbitt
publicaba "Reinventando la Corporaciéon” y habia iniciado la preparacion de "Megatendencias"
(obras escritas por él, en colaboracion con Patricia Aburdene).

El mundo occidental se veia encimado (y por qué no decirlo, rebasado) por el boom japonés.
Habia comenzado ya a fines de la década de los 70 a darse énfasis a la Calidad Total,
aparecia el Justo a Tiempo; el Planeamiento Estratégico toma importancia en los afios 80
haciendo evolucionar la Administracién por Objetivos. Comienza a hablarse de la Cultura
Empresarial y Corporativa y de aspectos filoséficos relacionados con la empresa.

Se podria decir entonces que en la primera mitad de los 80, se da la etapa de crisis de la
Quinta Fase con el shock de los baby boomers y a mediados de esa década, se avizora la
Sexta Fase, con la etapa de crecimiento por Servicio al Cliente; lo curioso de esta Sexta
Fase, es que la etapa de crisis se plantea a las empresas en simultaneo, por lo critico y
cambiante del entorno al que deben hacer frente. La crisis y el cambio y mas recientemente, la
crisis del cambio, se consolidan como una constante, con una consideracion importante
entrados los 90, a la condicion del medio ambiente y a la evolucion en el uso de los recursos
naturales

Los aspectos principales de la empresa dentro de esta fase, también van evolucionando en el
tiempo, sin que se dé una transicién a una fase distinta:

e El enfoque de gerencia comienza con la productividad estratégica; mayor énfasis a
programas de Calidad Total, emerge la normatividad del ISO 9000, orientandose la cultura
de la calidad y el mejoramiento continuo. Hoy este enfoque se consolida en lo que todos
reconocemos como la Globalizacién, siendo selectivos en los negocios empresariales
rentables. Y mas recientemente la consideracion de la globalizacién, se complementa con la
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norma ISO 14000, que trata lo relativo a la preservacion del medio ambiente y el uso
racional de los recursos naturales, dentro del contexto del desarrollo sustentable.

e El desarrollo organizacional simultaneamente cobra vigencia y de las organizaciones rigidas
y verticales, se va migrando a organizaciones flexibles y progresivamente horizontalizadas,
mediante los llamados "grupos de autogerenciamiento”, o si se quiere, los "grupos de
proceso".

e El estilo de gerencia se hace necesariamente mas visible;

e El control cualitativo y cuantitativo se mantiene vigente a través de la metodologia del Plan-
Programa-Presupuesto; pero a nivel de Alta Gerencia se introduce el Control Estratégico a
través de los Factores Criticos de Exito, apoyandose la gestién en el uso de Sistemas
Informéticos Integrados y Distribuidos, con eficientes Sistemas de Informacion Gerencial.

e Los incentivos econémicos evolucionan en funcién de la crisis de cambio continuo.
Entonces las empresas pasan por necesarios planes de racionalizacion y ajustes, buscando
de preservar los Recursos Humanos Claves. A medida que las empresas van encontrando
su correcta dimension y el entorno de cambios comienza a dominarse, se va tendiendo a un
mejor equilibrio y los incentivos se hacen en funcién de la productividad.

Algo muy importante: las empresas actualmente pueden ubicarse en los diversos aspectos
empresariales, en distintas fases (ver cuadro sobre la evolucién); no necesariamente y en
verdad seria raro que se encuentren en una sola fase. Por ello es interesante hacer un ejercicio
de autodiagnosis, para ver donde se encuentran en cada aspecto de la empresa; replantear
una definicion empresarial, para iniciar un programa de reorientacion y ajustes.

Por otro lado la Fase VI, establece una situacion que es independiente de la dimension de la
organizacion. lgual puede ubicarse en esta fase una gran empresa o corporacién con muchos
afios de operacion, que una empresa pequefia o mediana, relativamente joven. Todo depende
en este Ultimo caso, de la habilidad del empresario y de su equipo gerencial. Es por ello que se
puede alcanzar la categoria de Empresa Moderna, en cierta medida independientemente del
numero de afios en operacion.

Hasta aqui la adaptacion y complementacion que se ha hecho del Estudio del Profesor Greiner,
que estimo es una gran colaboracion para el analisis y la diagnosis empresarial.

MAS SOBRE LA EMPRESA MODERNA ...
DESARROLLO ORGANIZACIONAL:

Hemos hablado a través de todo el libro de la importancia fundamental de las personas en el
éxito empresarial, en su doble papel de servidor y de Cliente. Hoy surge el Desarrollo
Organizacional como una respuesta constante a la evolucion de la empresa. Se habla de esta
evolucion pasando de la Organizacion Vertical, a la Organizacion Horizontal y a la
Organizacion Inteligente. Es un hecho cierto que se mantiene la Planeacién Estratégica como
proceso continuo, proyectando la participacion cada vez méas extendida de todos los
trabajadores de la empresa, en sus diversas funciones y responsabilidades, asi como en el
conocimiento y la informacién.

Unos pusieron materialmente de cabeza la piramide organizacional con el vértice (donde se
ubica la gerencia o la direccion, antes en la cima de la pirdmide) como punto de apoyo, los
recursos humanos, antes en la base, se colocaban en la parte superior; y encima a los
Clientes. Esta iniciativa graficamente alentadora y motivante, no dejaba de ser una ilusién.

También nosotros volteamos la piramide, pero mas que desde un punto de vista ilusorio y
fisicamente imposible, la pusimos de cabeza conceptualmente como se muestra en el gréfico.
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Entorno - Mercado - Clientes

La gerencia en el vértice inferior de la piramide, sustentandola como base de apoyo;
imaginense que quitemos la gerencia de la piramide, que pasaria con la empresa?; se haria
afiicos. Sin gerencia no hay empresa.

La informaciéon, materia prima basica y fundamental para la gestion empresarial,
sustentandose en la gerencia y formando parte de la base de la piramide. Qué pasaria si la
informacion falla o es deficiente?; los recursos humanos caerian sobre la gerencia y la
situacion se haria inmanejable; la empresa colapsaria.

Y si la empresa tuviera muy buen vértice de apoyo como gerencia; muy buena informacion;
pero no tiene recursos humanos; fisicamente no se caeria la piramide, lo que tiene logica,
pues una buena gerencia siempre sera capaz de reclutar eficientes recursos humanos; pero
sin ellos la empresa seria inviable. En la piramide completa, los recursos humanos se
sustentan en la gerencia y la informacion, pero también son parte de la base de la piramide.

El entorno, el mercado y los Clientes, estan alrededor de toda la piramide; son nutrientes de

la informacion y en el caso de los Clientes, éstos son atendidos de una manera u otra por
toda la empresa y son proveidos con informacion.
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Organizacibn mas o menos vertical;, menos o mas horizontal; areas funcionales de la
organizacion; grupos de auto-gerenciamiento o grupos de proceso; no importa cémo ni qué,
siempre habra una direccién y gerencia, siempre habra informacion y siempre habra el recurso
humano ejecutor, cada vez mas participativo e involucrado en los propdésitos empresariales. La
pirdmide organizacional valida en cualquier caso, es la Pirdmide Organizacional Conceptual
mostrada en el grafico anterior.

Cuando Eduardo Marisca, colega consultor de empresas, vio esta aproximacion afios atras en
momentos en que en conjunto presentamos el Programa “Gerenciando en la Crisis” (1991), me
sugirié el tema de adaptacién al cambio y a las discontinuidades del cambio, proponiendo la
estructura tipo “malagua”’, que no es sino la descrita, pero sin contornos simétricos o
geomeétricos, lo que se trata de representar en el grafico a continuaciéon. Es este tipo de
organizacion que se adecua mejor a los cambios paradigmaticos de Joel Barker y a la
Organizacion Inteligente de Peter Senge, que analizamos mas adelante.

Entorno-Mercado-Clientes
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Una evolucion de la estructura tipo “malagua”, se muestra a continuaciéon y es aiun mas cercana
a la realidad de la empresa y su entorno

INFORMACION | RECURSOS
& | HUMANOS
. §
S~

Riesgos

INFORMACION

Entorno-M [ercado-Clientes

Este tipo de aproximacion a la piramide empresarial, nos puede llevar incluso a tipos de
organizacion de tipo circular alejandonos del convencional organigrama jerarquico-vertical.
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EVOLUCION DE LA ORGANIZACION
Hagamos una revision de cdmo esté su organizacion empresarial:

|. Desorden:
Organizacion horizontal, que se da en empresas que se inician y en las que todos ayudan
a salir adelante.

Esta situacién se mantiene algunas veces incluso en empresas con tiempo operando,
aunque la empresa posea organigrama.

El éxito es funcién de las habilidades de las personas y de la nobleza del negocio.

La conduccion la da normalmente y en forma directa, el empresario-duefio de la empresa,
gue generalmente no tiene caracteristicas de gerente.

Il. Desorden Organizado:
Un paso intermedio, donde se procede al agrupamiento de funciones y especialidades,
con organigrama mas o0 menos horizontal.

El mayor éxito en estos casos, es funcion de las habilidades de las personas, de la
nobleza del negocio y del directivo.

Ill. Organizacion Estructurada:
Ordenamiento jerarquico vertical, extendido universalmente en la segunda parte del
presente siglo. Esquema organico que, por lo menos en el papel, la empresa tiene
formalizado y al cual mentalmente se tiende.

En esta situacion, el mayor éxito que se logra es funcién de las habilidades de las
personas, de la nobleza del negocio, del ordenamiento organico de las especialidades y
funciones y de la eficiencia de la delegacion.

Organizacion piramidal, donde la base esta formada por el personal operativo, luego el
personal supervisor, funcionarios, ejecutivos, hasta llegar al vértice, donde se ubica la
gerencia y la direccién empresarial.

Esquema conceptual:
IV. La Empresa Eficiente (Piramide Organizacional Conceptual)
Simplicidad, flexibilidad y adaptabilidad

Organizacion simple y esbelta, donde el éxito es funcién del trabajo en equipos
multidisciplinarios y que se sustenta en la solidez de tres elementos claves:
¢ la gerencia:
Vértice base de la pirdmide empresarial;
¢ lainformacion:
Insumo fundamental para el éxito empresarial; y
¢ |a calidad de los recursos humanos.

Los tres elementos forman parte de la base de la pirdAmide empresarial.

Aungue se mantiene la jerarquia funcional, conceptualmente la gerencia se convierte en el
sustento de la piramide.

Tiene alto grado de adaptabilidad a las condiciones variables del entorno. Incorpora
conceptos como el de:

e involucrar a "todos en todo"

o delegar y descentralizar la autoridad

e usar grupos de auto-gerenciamiento
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e promover grupos que trascienden la organizacion
e usar los grupos por proceso

Esquemas Evolutivos:
V. Organizacion por Grupos Funcionales de Autogerenciamiento

Contempla la decision colegiada en las distintas areas funcionales de la organizacion,
mediante la participacion del responsable del area especifica y de los responsables de las
areas relacionadas.

p.e. El grupo de autogerenciamiento de logistica, debe estar conformado por el gerente de
logistica, el gerente de produccion y el gerente financiero, principalmente

El grupo de autogerenciamiento de produccioén, debe estar conformado por el gerente
de produccidn, el gerente de logistica y el gerente de marketing y/o ventas.

VI. Organizacién por Procesos
(Organizacién Horizontal)

Contempla la conformacion de grupos multifuncionales casi autbnomos para el manejo de
lineas de negocio, producto o servicio, cuando la magnitud de la empresa y la naturaleza o
multiplicidad de los giros empresariales, lo justifica.

VIl. Redes Humanas Virtuales

Es una migracién posible, a partir de la Pirdmide Organizacional Conceptual integrada a
Grupos de Autogerenciamiento y a la Organizacion por Procesos. Hablaremos sobre este
concepto, mas adelante en este capitulo.

LAS MODERNAS TECNICAS DE GESTION

Ademas del Planeamiento Estratégico, la Gerencia de la Calidad Total (TQM), el
Aseguramiento de la Calidad (ISO 9000), el Mejoramiento Continuo - KAISEN, el Justo a
Tiempo y el Desarrollo Organizacional y como parte de éste, surgen técnicas como:
Reingenieria, Benchmarking, Rightsizing, Organizacion Inteligente, entre otras que pueden
seguir saliendo al aire.

Se ha dado en los dltimos tiempos, casi una avalancha de estas técnicas y se ha logrado
sensibilizar a empresarios y gerentes, que quieren implantarlas y han iniciado programas para
ello. Cuantos han tenido éxito?; en cuantos casos esto no ha sido sino una moda y la eficacia
de la aplicacion de estas técnicas ha sido nula o la eficiencia tan sélo relativa?; cuantos han
iniciado estos programas y han abandonado?; cuantos han fracasado en la implantacion de
estas técnicas, complicando aun mas la situacion de la empresa por su aplicacion?.

Pero mas que la cantidad de empresas con éxito, menos éxito o fracaso en la aplicacién de
estas técnicas, importa el por qué del éxito y principalmente el por qué del fracaso. Este terreno
es de hecho fértil para la polémica y estimo que no seria conveniente abrirlo méas. Sin embargo,
mencionaremos tres razones que me parecen medulares en el fracaso de la aplicacion de esas
técnicas: una es la falta de definicion y prioridades en la empresa (podriamos decir: la falta de
un adecuado plan estratégico); la segunda, el exceso de expectativas en las posibilidades de la
aplicacion de las técnicas mismas; y la méas importante, el factor humano.

Revisemos brevemente el concepto de estas nuevas técnicas:
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REINGENIERIA:
Segun Raymond L. Manganelli y Mark M. Klein de Cateway Management Consulting N.Y.:
"La reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos empresariales estratégicos y
con valor agregado, asi como los sistemas, politicas y estructura de la organizacion que los
respaldan, con el fin de optimizar los flujos de trabajo y productividad en la organizacion”
Los mismos Manganelli y Klein, inician un articulo sobre el tema diciendo:
La reingenieria del proceso de los negocios es la ultima palabra en el mundo de los

negocios. Todo el mundo lo estd haciendo y algunas compafiias estan logrando resultados
extraordinarios. No obstante, tres de cada cuatro programas de reingenieria fracasan.

Las compairiias de todo el mundo estan abrazando este nuevo programa de gerencia para
mejorar todos los aspectos concebibles de sus empresas. En teoria, la reingenieria del
proceso de los negocios promete transformar a estas compafiias, cambiando
fundamentalmente la forma en que llevan a cabo el trabajo. La parte mas dificil sin embargo,
es poner la teoria en practica.

Para alcanzar el éxito con la reingenieria, la compafia debe primero ver con absoluta
claridad lo que esta tratando de lograr y la forma en que lo va a llevar a cabo. La mayor
parte de los fracasos en la reingenieria se atribuyen directamente a malentendidos, ya sea
respecto a lo que es la reingenieria o respecto a como realizarla exactamente. ...

Creo que en esta glosa se resume muy bien lo que es o se pretende sea la reingenieria.

Podemos concluir, que la reingenieria pretende ser aplicable practicamente para todo en la
empresa,; es asi que se habla de:

e reingenieria de negocios;

reingenieria de los procesos (los citados autores hablan de "reingenieria de los procesos de
negocios");

reingenieria de politicas empresariales;

reingenieria de las estructuras de la organizacion;

reingenieria de sistemas;

reingenieria de costos;

reingenieria financiera;

reingenieria humana.

Si somos conscientes sobre lo que se hace desde siempre en la empresa, concluiremos que la
reingenieria termina siendo sélo un término y no una metodologia o una herramienta que dé
valor agregado a la gestion empresarial, mas alla de formalizarse como un programa de
gerencia para mejorar todos los aspectos concebibles de la empresa (como los mismos autores
sostienen).

Tal vez terminemos estando de acuerdo, pero en la practica resultaria mas apropiado y
entendible, limitar la reingenieria a los bien llamados "procesos de negocios”, que ponen "valor
agregado de importancia para los Clientes" o “que conllevan ahorros para la empresa” y que
se priorizan porque resultan estratégicos. La reingenieria asi concebida, ineludiblemente tocara
a los sistemas y a la estructura de la organizacion y por tanto a la dimensién de la misma. Si
revisamos los casos de éxito, casi todos los conocidos han llevado adelante estos programas y
obtenido resultados, limitando asi la reingenieria.

Revisemos los demas aspectos:
¢ las politicas son normalmente una precondicién, incluso para aplicar la reingenieria; por

tanto, no resultaria apropiado hablar de reingenieria de las politicas empresariales, aunque
éstas no deben ser rigidas;
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¢ la modificacion de la estructura organizacional, aunque pueda ser resultado de la
reingenieria de los procesos, normalmente es un aspecto de politica; y sera finalmente en
funcién de la politica empresarial, que se articularan las modificaciones de la organizacion;

¢ los sistemas tecnoldgicos de produccién industrial, pueden y de hecho son, modificados a
partir de la reingenieria de los procesos. Esto es una cuestion de costo / beneficio;

¢ los sistemas informaticos, que tienen mas que ver con la gestiébn que con el proceso
industrial y que son gravitantes en las empresas de servicios, en parte se veran modificados
por la reingenieria de los procesos; pues si se tuviera que modificar totalmente el sistema
informético, la reingenieria de los procesos resultaria una herramienta a utilizarse como
parte del desarrollo de un sistema informatico integral, cuyo enfoque por definicién es “total”
y a la vez sectorizado a partir de una priorizaciéon, como puede resultar un programa de
reingenieria.
Sucede lo mismo, cuando la empresa decide aplicar un sistema informatico ya existente; se
debe entonces proceder a una convergencia del sistema con los procesos y habra que
recurrir a la reingenieria de aquellos procesos que deban ser modificados en la
convergencia;

¢ los costos en las empresas, son permanentemente revisados; es decir que la reingenieria
de costos, se hace desde siempre. Aqui el término resulta tan s6lo una moda, aunque es
evidente que como consecuencia de la reingenieria de los procesos de negocios, se
impactan necesariamente los costos y en forma favorable, sino no tendria sentido el
esfuerzo de reingenieria,;

¢ |o mismo se puede decir para las finanzas; finalmente,

e resultaria denso, de "mucho peso" y hasta atrevido hablar de reingenieria humana, menos
aun de reingenieria mental — aunque si se pueda hablar de cambios de mentalidad que es
distinto - pues la ingenieria es la aplicacion del ingenio a temas objetivos; el comportamiento
humano tiene muchos aspectos subjetivos y de naturaleza tan profunda, que resulta por lo
menos pretencioso hablar de reingenieria humana. A las potencialidades y comportamiento
del ser humano y especificamente, del ser humano integrado en la empresa, ha sido
dedicada la primera parte de este libro; y no creo que lo tratado tenga algo que ver con
ingenieria. Un proceso empresarial, es facilmente modificable en forma objetiva; el proceso
humano no es modificable sino por persuasion, en base a profundizar sobre lo que motiva
su comportamiento y se basa en la actitud y la voluntad de la persona; y muchas veces en
abismos inescrutables.

BENCHMARKING:

Un programa de benchmarking, conceptualmente significa un programa de mejoramiento, cuyo
proposito es crear una ventaja competitiva sostenible.

Nuevamente, a riesgo de ser calificado como caustico en el comentario, esto no es nuevo.
Desde siempre las empresas buscan de lograr ventajas competitivas sostenibles. Es probable
que para ello no hayan seguido un programa riguroso; pero igualmente con mayor o menor
productividad en el proceso, lo han logrado; si no, no hubiese lideres.

El benchmarking, tan solo es la formalizacién programatica para el logro de ventajas
competitivas sostenibles.

Para ello, debe trabajarse primero en el frente interno, no sélo para estructurar la plataforma
que nos dé la sostenibilidad del logro, sino para determinar si es aplicable la comparacion con
otros logros dentro de la misma empresa o grupo de empresas relacionadas. Benchmarking
Interno.

En segundo término, se debe trabajar en el frente de la competencia, para estudiar cémo lo
hacen o como lo han hecho otros y especialmente los competidores directos, de tal manera de
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ser mas productivos en la implementacion de los programas de mejoramiento. A partir de la
informacion externa recolectable, debemos volver al frente interno y contestarnos dos
preguntas basicas:

e ddnde estamos y con qué contamos?; y en base a ello,
e qué podemos hacer y cémo?

El programa debe prever entonces un mecanismo de retroalimentacion permanente, para
monitorear el proceso de mejoramiento. Benchmarking Competitivo.

Un tercer aspecto o tipo de benchmarking, es el Benchmarking Funcional, que tienen que ver
con aspectos funcionales y procesos de gestion, en forma independiente del tipo de negocio de
la empresa.

La clave de todo programa de benchmarking, es la determinacion de factores de éxito en los
cuales se debe concentrar el esfuerzo de los programas.

RIGHTSIZING:

No es otra cosa que la busqueda de la dimensién correcta en cuanto: a los negocios en que
esta la empresa (tipos de productos y servicios); a los mercados que atiende; a los Clientes
que asisten a esos mercados; y a la estructura de la empresa misma.

El Rightsizing es evidentemente en esencia, un Programa de Racionalizacion Integral,
comenzando por establecer en qué negocios debe estar o se debe quedar la empresa (cuéles
son los productos y/o servicios que dan rentabilidad y presencia a la empresa); en qué
mercados la economia de escala justifica mantenerse; en qué Clientes debe concentrarse en
esos mercados (eliminar el esfuerzo en aquellos Clientes que no asistiran al mercado); y
terminando con la plataforma y estructura para la fabricacion de los productos priorizados, la
infraestructura de servicios y la infraestructura de gestién, incluyendo la infraestructura
tecnolégica y de recursos humanos; e incluso la posibilidad de atomizar la empresa en
unidades empresariales mas pequefias, que trabajen en forma integrada, como un sistema.

Estamos hablando también de la formalizacion de un Programa Integral, sobre aspectos que
siempre deben ser y de hecho han sido atendidos por las empresas. Quienes no lo hayan
hecho y requieran hacerlo, en el Rightsizing tienen una herramienta que puede ayudarlos.

ORGANIZACION INTELIGENTE:

Este concepto, desde que se lanzé, siempre me fue dificil entenderlo. Lo primero que vino a mi
mente fue: ¢ Es que acaso antes las organizaciones no eran inteligentes?; luego entendi que de
lo que se trataba es de Organizaciones que Aprenden.

Posteriormente, lei en una publicacion sobre una conferencia al respecto, ofrecida en el
Instituto Peruano de Administracion de Empresas - IPAE:

La Organizacion Inteligente, un nuevo y revolucionario concepto de gestion que tiene
actualmente gran aceptacion en el Mundo.

Se trata de un modelo dinamico y endoégeno de desarrollo empresarial basado en la
maximizacién interna, metodica, sistematica y progresiva de las capacidades propias de
cada empresa y de sus individuos.

Es una respuesta eficaz a la demanda de cambio continuo, una forma de perfeccionamiento
de los mecanismos de gestion de las organizaciones, que desarrolla la capacidad de
asimilar lo que el entorno le plantea para interpretar adecuadamente los mensajes del
mercado.
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Las Organizaciones Inteligentes son modelos que permiten a la empresa aprender,
desaprender lo aprendido y volver aprender para responder en forma automéatica al
mercado; sin capacitacion permanente, sin esfuerzo traumatico, sin adiestramiento
especifico, sin un frustrante tiempo de adaptacion.

Lo central de la empresa del futuro, es el arte de movilizar y atraer recursos intelectuales de
todos los trabajadores y ponerlos al servicio de la empresa. Hoy la tarea no puede ser
afrontada sélo por un grupo de tecnécratas, aun cuando sean habiles y brillantes, ya no son
suficientes para el éxito de la empresa. Solamente considerando la potencia cerebral de
todos los trabajadores podemos hacer frente con éxito a las turbulencias y restricciones del
Mundo de hoy y del futuro. ...

(De la exposicion del Dr. Luis Baba Nakao - IPAE 1994)

Me quedo con el dltimo pérrafo . . .

Se trata con este concepto, de envolver o integrar un poco de todo. Se dice que la
Organizacion Inteligente desarrolla la capacidad de asimilar lo que el entorno le plantea, para
interpretar adecuadamente los mensajes del mercado.

Al margen de lo que es propiamente el mercado de negocio, el entorno evolutivo del desarrollo
empresarial, pone a disposicién de la organizacién, una serie de herramientas o metodologias
como las descritas para mejorar la gestion, las operaciones y los resultados empresariales.

La Organizacion Inteligente serd aquella que haga correcto uso de esas herramientas para su
desarrollo empresarial, en conjunto con la promocion de las capacidades intelectuales de todos
sus trabajadores.

En el siguiente capitulo, proponemos un paso adelante de la Organizacion Inteligente, que
estimamos la hard mas comprensiva y eficaz.

DEL MODELDO ...
“ESTRATEGIAS / ESTRUCTURAS / SISTEMAS”

AL MODELO ...
“PROPOSITOS / PROCESOS / PERSONAS”

Se ha dado mas o menos recientemente, una corriente que pretende modificar el tradicional y
racional modelo que parte de las Estrategias que se sustenta en las Estructuras que a su vez
se basan en los Sistemas, calificado de ya no adecuado, a un modelo construido en base a
Propésitos, Procesos y Personas.

El cambio propuesto resulta profundo e interesante, pero corre el riesgo de no ser
comprendido, por pisar terrenos colindantes con la subjetividad.

No quiero decir que la aproximacién no sea valida, todo lo contrario, creo que es muy valida; lo
gue pasa es que nace de la interpretacion de realidades gestadas por personajes un tanto
singulares que a partir de la vision empresarial y aplicando su propia filosofia y habilidad
personal, cristalizaron sus objetivos en éxitos reales; o de personajes que pasaron una etapa
de miopia y tuvieron la sabiduria de tomar la percepcién para la reorientacion empresarial, del
interior de su propia organizacion y también lograron éxitos.

Los propositos de las empresas, organizaciones e instituciones, nacen de su razon de ser, que
a su vez tiene como sustento la vision del empresario o gestor y que forma parte de su filosofia;
nacen también a partir de percepciones diversas de la realidad, que reorientan la accién
empresarial. A partir de estas bases, se lanzan o relanzan las empresas en busca de su
pretension.

El desarrollo de la organizacion (estructura base de la empresa), hacia la horizontalizacion de

los procesos, ha dado origen a logros interesantes en muchas experiencias de éxito. Pero traer
tales experiencias ya metodologizadas para aplicarlas a cualquier empresa u organizacion,
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puede ser contraproducente; esto implica todo un cambio de mentalidad en las personas. No
bastan unos cuantos seminarios y un entusiasmo a nivel de la direccion; es necesario entender
que mas alla del Proceso Empresarial (que comprende el Esquema propio de la Empresa y el
Desarrollo de Competencia), estan interrelacionados: el Proceso de la Inteligencia (que
comprende la Direccion, la Informacion y la Integracion); y el Proceso de la Voluntad (que
comprende la Innovacion, la Adaptacion y la Identificacion).

Las personas, son el fundamento de la empresa y pienso que este libro esta dedicado mas a
las personas, que a los propositos, a las estrategias, a los procesos, a las estructuras, o a los
sistemas. Queremos decir obviamente, las personas a todo nivel de la organizacién y a las
personas empresarias de si mismas, lideres de su propio destino, que proyectan su actividad al
servicio de terceras entidades empresariales (como gerentes, funcionarios, profesionales,
técnicos o trabajadores en general), 0 que son gestoras de iniciativas empresariales propias de
micro, pequefia 0 mayor escala.

Es importante para esta aproximacion y para la participacion extensiva del personal en las
organizaciones bajo el esquema universalmente aplicado, la reconversién mental de todos en
la empresa: desde posiblemente el empresario, pasando por los gerentes, los funcionarios, los
profesionales, los técnicos, hasta los trabajadores en general. S6lo asi esto sera posible; y no
se trata de un camino corto, si de un camino que hay que transitar con mucho cuidado.

Pretender el “control a través de comportamientos interiorizados”, es todo un proceso que parte
dando valor y sentido a lo que cada persona hace en la empresa; desterrando el trabajador
mecanico o autémata, para dar paso al trabajador pensante, creativo y comprometido.

Pretender el “control del flujo de informacion a través de las relaciones personales”, sélo es
posible cuando todos aceptemos el autocontrol compartido y concatenado en toda la
organizacion (mas o menos vertical, menos o mas horizontal); y que todos tengamos bien
definidos nuestros factores criticos de éxito.

Pretender un “contrato de empleo cambiante” o dicho con mas propiedad “contrato de empleo
variable” solo es posible si todos nos persuadimos y nos mentalizamos que somos
remunerados, no por la obligacién contractual o legal que tiene la empresa de pagarnos un
salario fijo, sino porque entregamos nuestro servicio y contribuimos a agregar valor a los
procesos de la empresa y que por lo tanto nos merecemos la remuneracién, porque la hemos
ganado en forma legitima. Este sistema pude comenzar a aplicarse en los niveles ejecutivos de
mayor remuneracion, disefiando un nivel de remuneracién base con un componente variable
que en funcién de la produccion de la empresa pueda incluso superar la remuneracion total
actual del ejecutivo.

Solo entendiendo la Gerencia y el personal de la empresa que integrandose a los conceptos:

e de “control a través de comportamientos interiorizados” con proyeccion al multipropdsito en
la aplicacion de las funciones que se desempefian en la empresa;

e de “control del flujo de informacién a través de las relaciones interpersonales” en forma
concatenada y sistémica sin perder la relacion entre personas, pero a la vez
despersonalizando la informacion; y

e de “contrato de empleo cambiante — variable” por el convencimiento de todos sobre la
relacion “valor entregado / accién multipropoésito / nivel de produccion / remuneracion”;

se podra evolucionar en forma natural la organizacion a redes humanas virtuales.

No es facil, pero es muy importante visualizar estos caminos como una posibilidad de real valia
para el futuro de nuestras empresas, organizaciones e instituciones.

Hace un tiempo, tuve el honor de ejercer la Presidencia de una Organizacion No
Gubernamental de gran proyeccion social en el pais, que da servicios a distintos niveles de
la sociedad en asuntos que tienen que ver con la calidad de vida de la poblacién.

Los servicios de esta institucion involucran el necesario cambio de comportamiento de los

usuarios en los mercados potenciales que atiende, lo que ya de por si es un interesante
reto.
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Al asumir la referida presidencia, me reuni con todo el personal y propuse a todos en
calidad de “libro abierto”, lo que habia resumido como la “Orientacion Estratégica” de la
Institucion, en los siguientes términos:

e Propositos de la Institucion y su pretension de liderazgo

Procesos Empresariales (de servicios y de valor agregado y comercializacion); de
integracion y de evolucion.

Medios: el potencial del personal profesional, técnico y de apoyo que posee la Institucién
Objetivos: su fundamento y la priorizacion

Politicas de la Institucion; y

Acciones de atencién inmediata

Creo que esta aproximacion integra de una manera fluida los dos modelos, por las
siguientes razones de orden préctico:

1. Los propésitos contienen la Vision de Liderazgo de la Direccion y la razon de ser de la
Institucion, que compartimos y nos proponemos potencializar con la participacion de
todos.

2. Los procesos son claros y precisos en la Institucion, sin embargo debemos trabajar
permanentemente en la superacion constante para ser mas productivos y asegurar la
calidad de los servicios y productos que ofrecemos al mercado; con una inteligencia y
voluntad que nos lleven a consolidar la integracién e identificacion; asi como la evolucion
de la Institucion.

3. Los medios son nuestro principal activo: el personal en sus distintas especialidades y
roles.

4. Los objetivos desarrollados en planes y programas debidamente priorizados, contienen
sus propias estrategias especificas.

5. Las politicas de la Institucién, en razén a que nuestra accion empresarial es de alta
responsabilidad social, tienen una importancia vital, pues en base a ellas nos
conducimos en nuestra gestion, que tiene mucha sensibilidad en relacion a la politica del
Gobierno

6. Las acciones de atencion inmediata, no son sino los movimientos operativos y tacticos
prioritarios para asegurar los resultados, la continuidad empresarial y la perdurabilidad
institucional

Pienso, respetando por cierto opiniones autorizadas, que no se debe migrar al modelo
propdésitos / procesos / personas abandonando el modelo més universalizado y comprendido
de estrategias / estructuras / sistemas; se debe ir con paso seguro y tal vez encontremos
gue nunca se abandonard uno para pasar al otro, sino que nos ubicaremos en una mixtura de
ambos, de acuerdo a la realidad y necesidades de cada caso.

Debemos reiterar que el contenido estratégico no es prescindible en la empresa, por mas que
se determinen con mucha inspiracion los propdsitos empresariales, que son importantes
porgue enriquecen la definicion y los aspectos de cultura y filosofia empresarial. La Planeacion
Estratégica, tal vez la mas antigua de las herramientas de gestion contemporaneas, resulta
insustituible. El tiempo demostrard que no es excluyente (lo que en realidad no necesita
demostracién), pero si es exclusiva y que de hecho contempla los procesos evolutivos de la
empresa, tanto en su frente externo como en el interno. Evolucionard como herramienta de
gestién y su validez mantendra vigencia, dependiendo el éxito de su adecuada aplicacion y del
equipo gerencial.
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11. LA PROPUESTA DE ESTE LIBRO:
LA ORGANIZACION INTEGRAL DE LA INTELIGENCIA y LA VOLUNTAD

Lo que se propone al lector y al mercado de las empresas, organizaciones e instituciones, es la
migracion del concepto de Organizacion Inteligente, al concepto de la

ORGANIZACION INTEGRAL DE LA INTELIGENCIA Y LA VOLUNTAD, alrededor de los
valores empresariales. Lo llamamos el Concepto Genext - Gerenciando en Exito.

Este concepto, intenta la integracion racional y sistematica de las herramientas de gestion, los
medios tecnolégicos y el desarrollo de la actitud (voluntad), aptitud (inteligencia) y
aprestamiento técnico y de gestion (conocimiento e informacion) de los recursos humanos de la
empresa, teniendo como centro y guia los valores de la empresa, que no son sino su
fundamento y a la vez su plataforma de proyeccién hacia el mercado y la sociedad.

La aplicacion del Concepto Genext parte, como esta dicho, de los valores de la empresa, tiene
como centro al Ser Humano: como Cliente de la empresa, como Gerencia responsable de la
empresa, como trabajador y en general, como Sociedad a la que la empresa se debe. A partir
de este centro de gravedad - el ser humano, se integran las estrategias en funcion del
posicionamiento de la empresa, que se sustenta en la vision y la cultura empresarial, en las
posibilidades econémico-financieras, en sus enfoques de eficiencia operativa y el uso de su
infraestructura técnica, que en conjunto hacen frente al mercado, con productos y servicios
apropiados, generadores de bienestar.

El Programa integra racional y secuencialmente las esferas de:
1. POSICIONAMIENTO - ESTRATEGIA:

2.  ORGANIZACION:
¢ Modelamiento Empresarial
¢ Desarrollo de los Procesos
¢ Implantacion
¢ Metodologias de Desarrollo

3. INFORMACION:
¢ Sistemas Integrales
¢ Adaptacién de Sistemas
¢ Informacion Gerencial
¢ Soporte Tecnoldgico

4, CALIDAD:

Calidad Total

Aseguramiento de la Calidad - 1ISO 9000
Sustentabilidad 1SO 14000

Circulos de Calidad

Circulos de Exito

SO

A primera vista, puede parecer un programa muy ambicioso y extenso; pero lo que en realidad
resulta mas costoso y menos productivo, es acometer los distintos programas hoy de moda, en
forma independiente y no articulada.

El Concepto Genext se sustenta en el principio que, el Exito de las Empresas se logra a
través del éxito de las personas; y como esta dicho, el éxito es dinamico y debe ser
constantemente alimentado por los valores, a la vez de crear nuevos valores en el camino
empresarial, gestandose la migracion de valor, que como resultado consolida o hace
evolucionar el valor econémico de la empresa.
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El Programa Genext en todas sus fases pone especial énfasis en el desarrollo del ser humano,
poniéndolo al centro de toda actividad; ello se hace mediante la aplicacién de Programas de
EXITO - Productividad Estratégica a través del Factor Humano, que incluyen la practica sobre:

¢ DESARROLLO DE LA VOLUNTAD - ACTITUD
HABILIDAD PARA TOMAR ACCION !!!

¢ DESARROLLO DE LA INTELIGENCIA - APTITUD
CAPACIDAD PARA TOMAR ACCION !l

¢ PROSPECCION DEL CONOCIMIENTO Y LA EXPERIENCIA
SUSTENTO DE LA ACCION !!!

"el éxito es un camino que nos engrandece paso a paso, cuando esté orientado
hacia la excelencia"
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Educacioén
Estudios

Persona

Disposicion y

Conocimientos
control personal

Experiencia

Persona
Capacitacion Técnica,
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Actitud Aprestamiento

Sustento de Ja ACCION!

Empresa

Habilidad
para tomar
ACCION!

Trabajo

Resultados

EXITO Empresarial
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Luego se acomete el Programa Integral a partir del Perfilamiento Estratégico. En esta fase se
determinan los alcances y la profundidad con que se debe llevar a cabo el resto del programa
en las diferentes esferas, su priorizacion y la eventual necesidad de ayuda externa.

Es a través de los Programas de Circulos (ver ANEXO 6), aplicables indistintamente en las
esferas de Reingenieria, Sistemas Informaticos o Calidad, que se extiende los aspectos de
desarrollo de la voluntad y de la inteligencia a todo el personal, pero dentro del contexto de
éxito definido en la fase previa del programa, de modo que el éxito de las personas, se
enmarque dentro del éxito de la empresa y todos coadyuven al logro de los objetivos, con auto-
realizacién implicita.

Soélo con la ayuda de un Programa Integrado aplicado racionalmente, se podra lograr la
potenciacion del comportamiento convergente en toda la organizacion y se podra buscar una
migracion de las estrategias / estructuras / sistemas, a aproximaciones mas flexibles y
comprensivas, logrando a la vez, la participacién extendida de todos los trabajadores de la
empresa.

El programa, como se ha mencionado, debe orientar el esfuerzo inicial a persuadir y mentalizar
primero a la gerencia y a los niveles ejecutivos en la necesidad de reorientar su
comportamiento para aceptar modelos de organizacion flexible, en la que ellos seran los
promotores de la participacién total con integracion e identificacion.

Esta es otra condicion fundamental para que la organizacion pueda eventualmente evolucionar
hacia redes humanas virtuales, que operen en tiempo real a partir de la priorizacion de las
decisiones y de las decisiones mismas; donde la organizacién es capaz efectivamente de
autoregularse bajo la direccion del gerente (ejecutivo y lider); donde la organizacién es capaz
de auto desarrollarse basandose en la maximizacion interna, metddica, sistémica y progresiva,
de las capacidades propias de la empresa y de sus individuos; donde la organizacion es capaz
de vivir en el cambio continuo y de desarrollar la capacidad de asimilar lo que el entorno le
plantea, para interpretar adecuadamente los mensajes del mercado; donde la organizaciéon y
los individuos, son capaces de aprender, desaprender lo aprendido y volver a aprender para
responder en forma automatica al mercado, sin esfuerzo traumatico, sin adiestramiento
especifico, sin un frustrante tiempo de adaptacion; finalmente, donde la organizacion tendra el
arte de movilizar y atraer la voluntad y los recursos intelectuales de todos los trabajadores y
ponerlos al servicio de la empresa.

El concepto de Redes Humanas Virtuales, involucra la ubicacion fisica de los recursos
humanos en relacion a la empresa. Unos deberén asistir a “tiempo completo” a las premisas de
la empresa; otros podran ubicarse en posiciones remotas, pudiendo asistir en forma periédica o
programada a las premisas de la empresa. Esas posiciones remotas, podran ser “pequefas
empresas de servicios” o el “hogar”, donde ya muchos ubican su “oficina virtual”, en base al
acceso a redes informéticas integrales con correo electrénico y multimedia. Esta aproximacion
necesariamente refuerza la necesidad de “control a través de comportamientos interiorizados”
(identificacion e integracion), del “control de informacién a través de las relaciones
interpersonales” (aunque pueda existir ubicaciones remotas, basadas en la confianza) y el
“contrato de empleo cambiante”. Toda una revolucién que tomara tiempo en madurar y
extenderse; pero ira llegando, convirtiéndose en un “modo de operacion”.

Esto solamente puede ser posible en un modelo de ORGANIZACION INTEGRAL DE LA
INTELIGENCIA - APRENDIZAJE - Y LA VOLUNTAD.

Veamos mas sobre las Organizaciones que Aprenden: (de la segunda edicion)

Lo primero que debemos hacer, antes de adentrarnos en el tema de las “Organizaciones que
Aprenden”, es prospectar lo relativo al escenario en que se moveran las organizaciones en el

futuro que comienza hoy y al que podemos etiquetar por su proximidad, como el escenario del
Siglo XXI.
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En efecto, el macro-escenario esta orientado por el avance de la tecnologia y la globalizacion.
Se ha visto recientemente el primer efecto negativo de la globalizacion: la crisis asiatica y su
reflejo en el Mundo entero. Hemos presenciado cdmo se han desplomado las economias de los
paises denominados como los Tigres del Asia: Corea del Sur, Tahilandia, Malasia; Indonesia.
Hemos presenciado también, como después de una década — la de los 80 - de crecimiento
espectacular, el Japon entré en una condicion de estabilidad econdmica en la primera parte de
la presente década para declinar y entrar en la recesion mas grande registrada en el Japon de
la post-guerra; y lo que es peor, con una renuencia en los niveles de poder politico y
econdémico, que no permite una sana evolucion de su sistema financiero, que ayudaria no sélo
al pais nipén a retomar la senda del desarrollo econdémico, sino también a las criticas
economias del sudeste asiético.

Finalmente hemos presenciado el desplome de la “burbuja rusa”, que dur6 escasos dos afios y
gue ha hecho perder alrededor de US$100,000 millones a los inversionistas occidentales. Con
el desplome del “rublo”, han sufrido pérdidas cuantiosas, nada menos que el Citicorp, el Chase
Manhattan, el Crédit Lyonnais, el Deutsche Bank, entre otros. La conduccion de la economia
rusa, ha sido entregada a manos de un antiguo miembro de la Planificacion Econdémica
Centralizada de la ex URRSS, que ha declarado unilateralmente, el aplazamiento del pago de
su deuda externa. El liberalismo salvaje, convertido en libertinaje, duré6 muy poco; y ahora qué?
Otra vez comunismo®?.

Brasil podria ser el siguiente si no llega a implementar un paquete de medidas para impedir la
devaluacién del “real”.

La economia de los EE.UU. sin embargo, se ha fortalecido en lo que va de la década:

(informaci6n extraida del BusinessWeek de fines de Agosto 1998)

= 70% en incremento real de utilidades

= Inflacion anual por debajo del 2.0%

= El desempleo ha descendido al 4.5%

= La productividad anual se incrementé en promedio el 2.1% para el sector no-financiero
(versus el 1.5% entre 1973 y 1990); y 3.6% para la industria manufacturera, la mas alta de
las post-guerra

= Incremento real de salarios en todos los niveles de la poblacion

en buena cuenta, una fiesta de consumismo como nunca antes se ha visto.

En el mismo BusisnessWeek, se prevé que en la primera década del siglo XXI, continuara el
crecimiento; se proyecta:

= 54% de crecimiento real en la utilidad de las empresas (escenario pesimista: 25%)

» Tasa de interés a 30 afios: 4.0%

= Crecimiento anual del PBI: 3.0% (normal 2.3%)

= Crecimiento de salarios: 9.0%

= Inflacion: menor del 1,5% anual

Sin embargo Robert Samuelson reflexiona en el Neewsweek de mediados de Octubre 1998
diciendo:
“La economia de los EE.UU. parece hoy mas débil de lo que muchos esperaban. La opinion
ortodoxa asegura que no caera arrastrada por los problemas globales. Pero no estén muy
seguros . ..” ¢Una depresion en 1999?”

Una visién algo optimista por decir lo menos, la del BusinessWeek y otra que hasta podrian
calificar de apocaliptica la de Samuelson en el Newsweek menos de dos meses después.

Podra escapar los EE.UU. de los efectos negativos de una globalizacién comercial, netamente
economica y excesivamente liberal que méas parece libertinaje?. Rusia ha demostrado con la
explosion de su burbuja, lo que puede suceder en el Mundo si no se tiene el debido cuidado?.
La respuesta ya se sabra seguramente cuando Usted esté leyendo estas lineas.

Frente a este efecto no esperado y por tanto no conocido de la globalizacion, las entidades: los
Gobiernos, las Instituciones y Gremios; las Corporaciones y Empresas (de toda dimensién y
naturaleza); y por cierto y fundamentalmente las personas, debemos aprender.
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Fuera de este situacion actual que todos esperamos se pueda superar migrando a una
Globalizacion Sustentable, basada en un Liberalismo con rostro humano, esté la proyeccion
del desarrollo, que muestra el escenario de la Nueva Economia del Siglo XXI” que se
prospecta de la siguiente manera:

(Extraido del BusinessWeek de Agosto 1998, con complementaciones del autor)

>

YVVVVYVY

Continuara la Revolucion de la Informacién: mayor desarrollo tecnolégico, que equivale a
mayor productividad,;

Desarrollo de la Biotecnologia

Desarrollo de la Microelectromecanica

Globalizacién y competencia

Globalizacion sustentable

Innovacién Financiera y de Servicios Colaterales (como los Seguros)

Las Herramientas de la Nueva Economia del Siglo XXI, serian:

>

Y VYV

Y VVYV

Investigacion y Desarrollo:

= De la microelectronica a la nanoelectrénica

= De la biotecnologia en la Agricultura, la Salud y la Industria

= De los comportamientos politicos, econdmicos y sociales a nivel global

Nuevos Modelos Educativos: innovacion en la educacién, como base para el desarrollo
humano y social

Redes para todo: para comprar, para almacenar, para vender, para intercambiar
experiencias, informacién y conocimientos; para aprender; para invertir; para acceder a
servicios financieros; para acceder a servicios de la mas amplia diversidad.

Cluster Industriales — Sistemas ecoeficientes

Tercerizacion Industrial. Lineas de produccion especializadas multicliente (p.e. grandes
contratistas para la manufactura de productos electronicos; otros para el ensamblaje de
automoviles; contratistas para la producciéon de medicinas, etc.; que ofrecen
infraestructura para maquila de diversas marcas)

Competitividad: Calidad, Precio, Innovacion (con ISO 9000 e ISO 14000)

Ecoeficiencia: control del medio ambiente, la biodiversidad y los recursos naturales
Innovacién politica y legal en apoyo a la competitividad en un marco de Globalizacion
Sustentable

Democracia y Participacion

Libre Comercio

Sistemas Financieros y Asegurativos Abiertos

Innovacién Empresarial y Gerencial. Risk Mapping

Los peligros que presentard y/o presentaria la Nueva Economia del Siglo XXI, si no se
toman las debidas precauciones, serian:

>

Y

YVVVYVYY

A\ 74

Shocks tecnolégicos

v volatilidad de las economias en los paises

v' volatilidad de las estructuras financieras

v’ crisis econdémica globalizada (con sus consecuencias sociales; tener en cuenta que
en este tipo de crisis, pocos ganan y la mayoria pierde)

Aumento de las distancias de bienestar entre los paises de economias desarrolladas

con los paises de economias en desarrollo

Aislamiento de bloques econémicos y mecanismos de proteccion econdmico-financiera

Ruptura entre las capacidades de las empresas y las necesidades de sus mercados

Obsolescencia prematura de las infraestructuras de proceso

Ruptura entre las capacidades de los trabajadores y las necesidades de las empresas

Desempleo — extension de la pobreza

Rechazo / postergacion de la aplicaciéon del 1SO14000. Agresion al medio ambiente;

recalentamiento acelerado del planeta; depredacién de la biodiversidad y de las

especies; desaparicion de especies; y rompimiento de equilibrios ecoldgicos positivos

Agotamiento de los recursos naturales

Regresion politica, econdmica y social, abandonando la economia liberal; y

posiblemente
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»  Conflictos bélicos, como Ultima respuesta a una crisis que si no se actia desde ya con
inteligencia y solidaridad, no se podran evitar

Las herramientas para superar la posible crisis de la Nueva Economia del Siglo XXI:

»  Globalizacion Sustentable en funcion de un liberalismo racional y ético. Una economia
de libre mercado que no degenere en libertinaje

Migracién hacia los flujos elipticos del bienestar dentro de espacios medioambientales
de acuerdo a las realidades socio- econémicas y a la estructura del capital fisico
Institucionalidad democrética

Migracion hacia modelos ciclico-circulares de produccion

Nueva conceptualizacion de liderazgo, eficiencia, productividad y recurso humano
Migracion de la fuerza laboral — reubicacion social y geogréfica

Planificacion Familiar (como medio para establecer estandares de bienestar minimos
dignos para la familia y no agregar al desempleo)

Gerencia dinamica y moderna:

v'anivel de los gobiernos

v anivel de las instituciones

v'anivel de las empresas

v' anivel de los gremios

» Organizaciones que Aprenden

YVVVVYVY Y

A\

El andlisis prospectivo del escenario futuro, signado como La Nueva Economia del Siglo XX,
nos lleva a una herramienta sin la cual no se podra sobrevivir en el futuro: el aprendizaje.

Pero qué es aprender?

Aprender significa adquirir el conocimiento o el aprestamiento de algo o para algo, por
medio del estudio y la experiencia.

Pero antes:

Aprender significa en esencia, tomar sentido de la realidad y asumirla, para actuar en
sentido positivo!

Qué y Cémo?

El qué?, ya esta planteado y lo define el escenario y la prospeccién de la problematica futura y
las respuestas a esa problematica.

El como?, propiciando la productividad y la eficiencia en las “entidades que aprenden”: las
personas, la empresas, los gremios, las instituciones y los gobiernos.

En la persona, ya hemos visto y analizado las tres esferas del desarrollo: la voluntad, la
inteligencia y el conocimiento/experiencia. En las organizaciones, los elementos del desarrollo,
son fundamentalmente la informacion, la comunicacién y las personas, tal como se muestra en
el siguiente grafico:
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RIESGOS

Gobierno Sociedad
Entid. Relacionadas Me_rcados
Clientes
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RIESGOS Medios RIESGOS
Infraestructura
Productos

Capital
Comunicacion | ——— > Personas

Suministradores
Tecnologia
M. Ambiente / Rec. Naturales

Se observa también que los tres elementos estan en el contexto de un escenario y se
relacionan con el frente externo a la organizacién y su frente interno, conformandose el
Sistema Empresarial o Corporativo, que vimos anteriormente; y por supuesto, en todo el
Sistema esta presente el riesgo.

Es a partir del proceso en el Sistema que se obtiene la “informacion” que debe ser
“comunicada” y “analizada por las personas” para llegar a la “toma de decisiones” y a la
“accién”, de manera que la empresa reaccione oportunamente, aprenda y se adapte a las
variaciones del entorno.

Revisemos tres de los peligros que se presentan y se continuaran presentando en el escenario
de la “Nueva Economia del Siglo XXI”

» ruptura entre las capacidades de las empresas y las necesidades de sus mercados;
gue sencillamente pueden dejar a la empresa fuera del negocio y a todo su personal
desempleado;

» obsolescencia prematura de las infraestructuras de proceso; que debe ser prevista con
tiempo para adecuarlas oportunamente, de modo que no se sufra las consecuencias de
una ruptura entre las capacidades de la empresa y las necesidades del mercado que
atiende; y

> ruptura entre las capacidades de los trabajadores y las necesidades de las empresas;
asumiendo que la empresa se adecua al cambio y evita las discontinuidades en la
atencion de su mercado, los trabajadores de todo nivel — las personas — deben
adaptarse a la misma velocidad para no quedar fuera de la accion.

La respuesta es: APRENDER y MEJORAR de manera continua
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Es aqui donde el contenido de los libros La Quinta Disciplina — El arte y la practica de la
organizacion abierta al aprendizaje y La Quinta Disciplina en la Practica, de Peter M.
Senge (1990 y 1995 respectivamente), toman presencia invalorable; pues la secuencia de la
aplicacion de las cinco disciplinas son el fundamento para el aprendizaje en la organizacion.

PENSAMIENTO SISTEMICO

APRENDIZAJE EN EQUIPO

VISION COMPARTIDA

MODELOS MENTALES

DOMINIO PERSONAL

Me permito si reordenar la secuencia de las cinco disciplinas de Senge. Todo se inicia por un
lado en el cambio que se presenta en el Sistema y que por tanto condiciona la disciplina del
“Pensamiento Sistémico”; y por otro lado, en la reaccién de la persona, que por tanto
condiciona la disciplina del “Dominio Personal”.

El “Pensamiento Sistémico” conlleva de inmediato al “Aprendizaje en Equipo” y el “Dominio
Personal” por un lado es condicionado y por otro lado busca de modificar o adaptar los
“Modelos Mentales” al cambio; es asi que la persona y la organizacion concurren a la disciplina
de la “Vision Compartida”.

Senge propone el esquema de las cinco disciplinas de manera piramidal, poniendo en la base
las “préacticas”, al centro los “principios” y en la cima las “esencias.

Yo propondria modificar el orden del esquema y poner como base de la piramide en cada
disciplina, los principios; luego las practicas, que nos llevan a las esencias de cada una; pero
respetaremos la esquematizacion de las cinco disciplinas que inspiradamente propone Senge,
modificando si la descripcion de los niveles de cada piramide, de acuerdo a lo tratado a lo largo
del presente libro:
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EL PENSAMIENTO SISTEMICO:

. TRABAJO
Esencias EN RED
INFORMACION
POLITICAS
Principios ESTRUCTURAS

RECURSOS

ADAPTABILIDAD, ECONOMICA,
Practicas FINANCIERA, COMERCIAL
y TECNOLOGICA

La disciplina del Pensamiento Sistémico, busca que la organizacion se adapte a los cambios
que propone el entorno, de modo de evitar la ruptura entre las capacidades de las empresas y
las necesidades de sus mercados. Ello sélo es posible a partir de la informacion, esencia del
Pensamiento Sistémico, que hoy Unicamente es posible lograr de manera oportuna y precisa, a
través del “trabajo en redes”. La nueva tecnologia informatica y de comunicaciones, impone a
toda empresa moderna la interconexion con redes como Internet, que permite disponer de la
ultima informacion de manera practicamente inmediata. Evidentemente la organizacion debera
observar los principios de politica, tanto a nivel internacional o como a nivel de pais y por
supuesto las politicas mismas de la organizacion, que ademas estan condicionadas a los
recursos que dispone y por cierto a las estructuras a las que puede tener acceso. Las practicas
obviamente conduciran al aprendizaje necesario para adaptarse al cambio desde los puntos de
vista: econémico, financiero, comercial y tecnoldgico.
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EL APRENDIZAJE EN EQUIPO:

LOGRO

Esencias SINERGIA
INTELECTUAL
LIDERAZGO
Principios EXPERIENCIA

CONOCIMIENTO

o INTEGRACION, DIALOGO,
Practicas RESPETO, FRANQUEZA,
PROPUESTAS CONCRETAS y VIABLES

La disciplina del Aprendizaje en Equipo, es la clave para operativizar el proceso de aprendizaje
en la organizaciéon, de manera que esta se adapte a los cambios que propone el entorno. La
esencia de esta disciplina, es el logro de la sinergia intelectual de los miembros del equipo, a
partir de los principios de liderazgo, experiencia y conocimientos; tanto los que se poseen
dentro del grupo, como aquellos que pueden ser acopiados del entorno. La practica que hace
viable el proceso, es la integracion de los miembros del equipo, a través del didlogo franco y
respetuoso, que lleve a propuestas concretas y viables, de manera de mantener la continuidad
del negocio empresarial e impulsarlo hacia mayores niveles de éxito, con mentalidad de
liderazgo.
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VISION COMPARTIDA:

. MISION
Esencias
VALORES
RESPONSABILIDAD
Principios SOCIAL

RENTABILIDAD
EMPRESARIAL

o COMUNICACION
Précticas ASEGURAR EL ENTENDIMIENTO
RETROALIMENTACION PERMANENTE

Esta disciplina, representa la convergencia de las dos anteriores: Pensamiento Sistémico y
Aprendizaje en Equipo; con las dos disciplinas de caracter personal: Modelos Mentales y
Dominio Personal.

En la Visiébn Compartida se da efectivamente la integracion e identificacién a todo nivel de la
organizacion; y de la organizacion con sus suministradores y con sus Clientes. Las esencias de
esta disciplina, son la misién empresarial o corporativa y los valores, tanto aquellos que posee
la organizacion, como aquellos que entrega a sus Clientes.

Sus principios son, por un lado la Responsabilidad Social que implica el hecho que la
empresa existe para mejorar la calidad de vida de la porcion o porciones (Iéase mercados), de
la sociedad que atiende, a través de la entrega de bienes, productos y/o servicios generadores
de bienestar; y por otro lado, la Rentabilidad Empresarial que es fundamental para que la
empresa perdure y mantenga su presencia en el mercado, generando bienestar. Sin
rentabilidad empresarial, no es posible cumplir con la responsabilidad social.

Las practicas son la comunicacién efectiva y la retroalimentacién permanente dentro y fuera de
la organizacion (con sus suministradores y con sus Clientes).
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MODELOS MENTALES:

LOGRO
VERDAD
POSITIVISMO

Esencias

LOGICA, RACIONALIDAD,

Principios OBJETIVIDAD
INTERPRETACION,

INTUICION, INSPIRACION

Practicas CAPTACION DE S~ENALES POSITIVAS
BLOQUEO DE SENALES NEGATIVAS
“10 C’s”

Es en esta disciplina donde el cambio que se debe dar por medio del aprendizaje y por efecto
de la influencia del entorno a través del sistema empresarial o de la organizacion e incluso de
la misma racionalidad (Dominio Personal), se topa con los problemas mas dificiles de resolver.
En efecto, los modelos mentales — los paradigmas (creencias tomadas como modelos) — que
muchas veces frenan el cambio, hacen que se manifiesten los temores o lo que es peor, la
renuencia a aceptar que la dinamica del mundo en que nos movemos, es precisamente, cada
vez mas dinamica. Creemos que estamos bien; y si estamos bien, para qué cambiar?.
Creemos que sabemos todo; y si sabemos todo, qué mas vamos a aprender?. Y es por aqui
donde se gesta con absoluta seguridad, la debacle de las empresas y de las personas en las
empresas.

Las esencias de esta disciplina, son: la actitud positiva, la verdad y el logro. Sus principios
tienen que ver con el pensamiento lateral; es decir, con los dos hemisferios cerebrales.
Debemos ser l6gicos, racionales y objetivos; pero con sabiduria, debemos también ser
intuitivos, capaces de interpretar lo que probablemente no vemos con claridad, e inspirados
para la proactividad.

Las précticas implican una perseverancia en el manejo y la mentalizacion de “las 10 C's de la
Gerencia de Exito” a la vez de ser perceptivos a las sefiales dejando ingresar las positivas y
bloqueando las negativas, aunque no se pueda y no se deba ignorar su presencia, pero si
evitar su influencia.
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DOMINIO PERSONAL:

Esencias
LIDERAZGO
DEL PROPIO
DESTINO
Principios CORAJE

PRUDENCIA
CONDUCTA POSITIVA

o ACOPIO DE ENERGIA
Practicas MEJORAMIENTO CONTINUO
AUTOEXAMEN PERMANENTE

Llegamos a la disciplina mas intima que, a la vez de ser la receptora final del cambio que se
nos propone, es la generadora de la decision de nuestra actuacion.

Tanto si somos personas que activamente propiciamos cambios, como si somos sujetos
pasibles del cambio, debemos tener dominio personal. En un caso, para que el cambio que
generamos sea positivo para nosotros y para quienes se relacionan con nuestra decision o con
nuestra accion; y en el otro caso para no sufrir, 0 en el peor de los escenarios, para superar los
efectos negativos que un cambio pueda ocasionarnos.

La esencia de esta disciplina, es el liderazgo de nuestro propio destino. Los principios sobre los
que debemos fundamentar nuestra actuacion, son la actitud positiva con coraje, pero a la vez
con prudencia; arriesgar, pero hasta el limite de nuestra autoridad, con criterio y con sabiduria.
Las practicas, sobre las que se ha tratado a lo largo de gran parte de este libro: el acopio de
energia, el mejoramiento continuo y el autoexamen permanente.
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Conformemos entonces el hexagono de la Organizacién Inteligente, con mayor propiedad
el Hexagono de la Organizacion que Aprende:

Aprendizaje
En Equipo

Vision
Compartida

Pensamiento
Sistémico

Modelos
Mentales

Dominio
Personal

Observamos que para completar el hexagono, falta la Sexta Disciplina, que no es otra que el
DESARROLLO SUSTENTABLE. En 1983, la Comisién Mundial sobre Medio Ambiente y el
Desarrollo, en su informe “Our Common Future”, aport6 el siguiente principio universal, que