Hacia la superacion gerencial
Guillermo Arosemena Arosemena

¢,Como lo podemos hacer mejor? Esta breve oraciéon es la esencia del
progreso humano y de la gerencia excepcional. Todas las sociedades y
empresas que persistentemente se han hecho esta pregunta durante los
ultimos 250 afos, han sobresalido por ser visionarias y eficientes. A mis 63
anos de edad, he sido testigo indirecto y directo de que son enormes los
beneficios que obtienen aquellos que continuamente cuestionan el status
quo, quienes son inconformes con lo que les rodea e intentan transformar la
forma y métodos de trabajo. Mi padre me obligb a trabajar un mes en cada
vacacion desde los 11 afos de edad. Uno de mis primeros trabajos fue en
el departamento de contabilidad de un Banco donde con canutero y pluma
se anotaban los débitos y créditos en enormes libros que ocupaban mesas
especialmente hechas para el efecto. El trabajo era torpe e ineficiente, el
anotador tenia que sacudir el canutero para evitar que las hojas blancas se
mancharan con la caida del exceso de tinta. Era la época donde el tiempo
mayormente no contaba. Durante mi juventud usé las maquinas
calculadoras mecanicas que funcionaban con palanca giratoria hacia
delante o atras, dependiendo del tipo de operacidn matematica que se
ejecutaba. Luego vinieron los equipos mecanicos que incorporaban tira de
impresion. Durante los estudios universitarios, la calculadora de los
estudiantes era la regla de calculo que consistia en una regla metida dentro
de otra. Medio siglo después, todos los equipos mencionados son piezas de
museo, en pocas décadas, vivimos en el mundo de las computadoras que
ano a afno son mas eficientes y poderosas. Hace pocos dias, Los Alamos
National Laboratory, una agencia del gobierno de Estados Unidos, presenté
la computadora mas veloz del mundo: 7.026 quadrillones de calculos por
segundo. Para poner esta capacidad de procesamiento en perspectiva, si
cada una de los 6,000 millones de personas que hay en el mundo usaran
calculadoras 24 horas al dia durante una semana, les tomaria 46 anos
hacer lo que esa computadora hace en un dia. Mas todavia, otro trabajo
que desempeié, cuando trabajaba durante las vacaciones, fue como
asistente de bodega; tenia que mover baterias de autos y llantas, ayudado
por carretillas rudimentarias, en aquellos anos se desconocian los
montacargas. En todos los lugares donde trabajé, no tenian aire
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acondicionado, las cajas registradoras eran mecanicas y no existia el
cbdigo de barras.

La extraordinaria transformacién que he descrito se ha logrado debido a la
pregunta formulada por los inconformes, ;Cdémo lo podemos hacer mejor?
Este signo de interrogacion ha permitido incrementar exponencialmente la
productividad en el trabajo y la rentabilidad de las empresas. Frederick
Taylor, a quien todos ustedes deben conocer, era uno de esos inconformes,
como padre de la ingenieria industrial fue apasionado por la observacion,
detalle e interés para mejorar todo lo que veia. El estudio las actividades de
los obreros y las dividié en pasos para medir su duracion y luego estudiar la
forma de simplificar el trabajo con el objeto hacerlo en menos tiempos.

La historia de la gerencia, es la historia sobre cémo hacer el trabajo mas
rapido a menor costo y de mejor calidad. Si bien desde fines del siglo XVII,
el inglés Thomas Mun defini6 las responsabilidades del gerente, es a partir
del siglo XIX, cuando se comenzé el estudio de la eficiencia y la busqueda
de soluciones al crecimiento ordenado y efectivo de las empresas. Desde
mediados de los mil ochocientos, cada inconforme ha hecho aportes para
mejorar la gestion del trabajo: Fayol establecio las funciones gerenciales;
Ford, la produccion en serie; Shewhart, los graficos de control; Gantt, los
cronogramas; Ansoff, la planeacién estratégica; Porter, la ventaja
competitiva; Follett, el trabajo en equipo; Drucker, la gerencia por objetivos,
Norton y Kaplan, el tablero de control integral; Deming y Juran,
innumerables técnicas de calidad, Ohno y Shingo, la gerencia esbelta, etc.
Gracias a ellos y a un centenar mas de visionarios, es posible producir lo
que el mundo produce actualmente, es posible administrar empresas que
tienen operaciones en todos los continentes, es posible generar
oportunamente informacion para tomar decisiones, que anos atras no se
podia y reducir costos o producir bienes y servicios a costos razonables.
Hace 500 afos, el valor de un libro equivalia a un ano de sueldo,
actualmente es posible conseguirlo gratis en Internet en archivo pdf.
Cuando en 1968, recomendé a la empresa donde trabajaba comprar una
computadora, el precio por cada K de memoria era 1,000 dblares. El equipo
adquirido de 27 K de memoria costd cerca de 30,000 dolares. Eran tiempos
en que no existian los megas, peor gigas.
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Gracias a los inconformes, es posible alimentar a 6,700 millones de
habitantes, cuando apenas a fines del siglo Xlll; con un mundo de mil
millones de personas, Malthus sostenia que nuestra civilizacidon
desapareceria en pocos anos por la hambruna. Los avances en gerencia y
tecnologia probaron que él estaba equivocado, como también estan
equivocados quienes actualmente predicen que nuestra civilizacion esta
amenazada por la falta de alimentos y cambios climaticos. En los proximos
20 anos, los inconformes encontraran nuevamente respuestas para seguir
incrementando la productividad y propondran nuevos y eficientes métodos y
técnicas de trabajo. Deseo que entre ellos, se encuentren profesionales
ecuatorianos.

Quienes no son sectarios y conocen del desarrollo econdmico mundial,
tienen que admitir que el subdesarrollo esta en la mente, no es culpa de los
paises ricos, como sostienen los patrioteros e izquierdistas. Hay
abrumadoras evidencias que prueban que empresas de paises pobres,
pueden convertirse en fuerzas temerarias en el mercado mundial. Un claro
ejemplo es Samsung, empresa de Corea del Sur, que décadas atras vendia
una fraccidn de las ventas de Sony y actualmente factura 20,000 millones
de dolares adicionales. En igual forma es posible que dentro de los paises,
companias jévenes y pequeias superen a poderosas y antiguas. Wal-Mart,
comparia que nacioé en uno de los estados mas pobres de Estados Unidos,
compitid con Sears, gigante centenario, cuya marca era legendaria y en
menos de 30 afnos, la alcanzd en ventas; luego dejé atras hasta convertirse
en la corporacion de mayores ventas del mundo, con 378,000 millones de
dolares, monto superior al producto interno bruto de Argentina. En ambos
ejemplos, las extraordinarias transformaciones tuvieron que ver con la
calidad de la gerencia.

Excelencia gerencial tiene que ver con actitudes, con mirar hacia donde los
competidores no miran; como bien sefiala Gary Hamel en su liboro Competir
para el futuro; para enterrar la ortodoxia que gobierna a las empresas, se
debe tener presente que el futuro es creado por herejes, no por profetas.
Hay que mirar fuera de las experiencias rutinarias. Al hacerlo y convencerse
de que es el camino a seguir, se hacen realidad las palabras de Oliver
Wendell Holmes:” La mente del ser humano estirada con una nueva idea
jamas regresara a su dimension original”
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Ecuador desesperadamente requiere de inconformes que continuamente se
hagan la pregunta basica: ;Como puedo hacerlo mejor? Pero,
lamentablemente, no hay suficiente curiosidad por lo desconocido, la
mayoria de nuestras empresas prefieren seguir haciendo lo mismo y lo
mismo, afnos tras afo. Estas actitudes midpicas y desintonizadas con el
mundo exterior, han hecho vulnerable al sector privado ecuatoriano, cuyas
debilidades se manifiestan en el tamafno de las empresas comparandolas
con las de la regién; con las excepciones de rigor, son ineficientes por no
ser orientadas al cliente, operan con elevados costos, no invierten en
investigacion y desarrollo, ni en capacitacion, desde la alta gerencia hasta
los cargos mas bajos.

Cemex era una pequefa fabrica de cemento en México, pero su presidente
ejecutivo, estaba insatisfecho con su empresa, aspiraba a hacerla crecer no
solamente para llegar a un mayor numero de clientes en el mercado
nacional, también queria exportar y conquistar nuevos mercados. En menos
de tres décadas, Cemex es la tercera cementera mas grande del mundo,
con fabricas en tres continentes y ventas equivalentes al 40% del producto
interno bruto de Ecuador. La gerencia de Amanco, fabricantes de insumos
plasticos de Costa Rica, no estaba contenta con los resultados vy
permanentemente buscaba la forma de cdmo hacer mejores y mas
competitivos productos. Con el tiempo Costa Rica le quedd pequena y
comenzo6 a exportar. Actualmente las ventas se aproximan a 1,000 millones
de dodlares, cifra mas de 15 veces superior a la empresa mas grande de
nuestro pais del mismo sector. No se trata de que Ecuador no tiene gente
capaz, el problema es que no hay suficiente. Hay casos similares a Cemex
y Amanco, en Ecuador, lamentablemente son pocos. En 1993, PRONACA
se encontraba en puesto trigésimo quinto entre las mil companias mas
grandes de Ecuador, actualmente estd en puesto octavo, y quinto, si se
eliminan las petroleras.

Los ultimos 20 anos de mi vida profesional, me he dedicado a trabajar con
empresas que tienen problemas y sus gerencias estan preocupadas por los
resultados. En todas ellas, el denominador comun ha sido que la gerencia
no se ha hecho la pregunta ;Coémo puedo hacer mejor la gestidon en mi
empresa? ;Qué debo hacer para diferenciarme de la competencia? La
escasez de ideas en la mayoria de las empresas ecuatorianas se ha
permeado en toda la pirdmide o los niveles jerarquicos inferiores se
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cansaron de hacer sugerencias y al hacerlo se convirtieron en complices de
la ineficiencia. La citada pregunta tiene que ver con cdmo innovar y esto se
logra mediante visién, disciplina, espiritu emprendedor, grandes ideas vy
retencién de empleados talentosos. Para que la innovacién pueda florecer,
la empresa necesita: correcta estructura, procesos, sistemas, liderazgo,
estrategia, derechos de decision y gente capaz. La empresa innovadora se
caracteriza por invertir en investigacion y desarrollo. Su estrategia es hacer
crecer las ventas invirtiendo en la creacién de nuevos productos para
satisfacer necesidades o en mejorar los procesos internos. La innovacion es
un estado mental que se filtra en toda la estructura de organizacion.

Desde que el Foro Economico Mundial publicé el primer indice de
competitividad global en 1979, Ecuador se ha ubicado entre los ultimos
puestos. Este no ha sido el caso de otros paises de similar nivel de
desarrollo econémico que han mejorado notablemente.

Cuando se critica la pésima ubicaciéon en que se encuentra Ecuador en el
citado indicador, se hace responsable al Estado, que es correcto, pero no
exclusivamente, porque también es culpable la empresa privada. En la
determinacién del Indice de Competitividad, hay variables que son de
exclusiva responsabilidad del Estado, otras son compartidas y un tercer
grupo, le corresponde exclusivamente a los empresarios. En el 2007,
Ecuador se ubico en puesto 94 en el Indice de Competitividad Global entre
122 paises, pero en el Indice de Competitividad Empresarial, estuvimos en
111, cuando el afo anterior fue 105, que de por si, reflejaba una caida en
comparacidon con anos anteriores. Dentro de este Indice, hay subindices: en
Operaciones y Estrategias de las empresas, nos ubicamos en puesto 99 y
en lnnovacion, 118, entre 131. En América Latina, solamente Paraguay,
Bolivia y Nicaragua, se encuentran peor que Ecuador. En Eficiencia del
Mercadeo, el lugar es 123, entre 131; en Preparacion Tecnologica, 100. En
pocas palabras, es una verglenza para el sector privado ecuatoriano, la
calificacidn que recibe cada afno, en las variables donde el Estado no es
culpable; todos los subindices mencionados son de exclusiva
responsabilidad del sector privado. ¢Cuales son las variables que se
incluyen en los subindices? Se encuentran los principales atributos que
debe tener la empresa con excelencia en gerencia:

» Sofisticacion del proceso productivo



* Naturaleza de las ventajas competitivas

» Capacitacion del personal

» Uso extendido del marketing

» Disposicion a delegar autoridad

» (Capacidad de innovacién

* Inversion en Investigacion y Desarrollo

* Presencia en la cadena de valor

» Acceso a mercados internacionales

» (Grado de orientacién al cliente

« Control de la cadena de distribucién interna
» Uso extendido de marcas

» Profesionalizacion de la gestion

» Uso de incentivos salariales

» Extensidon de ventas regionales

» Preponderancia de licencias tecnolégicas

Ecuador no es competitivo porque no tiene espiritu ganador, su mentalidad
es muy rigida, por lo que su capacidad de adaptacion es pobre. Entre los
empresarios, no hay actitud hacia la calidad. La evidencia mas elocuente es
que no mas del 3% de las empresas, tienen certificacion de calidad. La
actitud hacia la calidad debe observarse en todas las actividades de la
empresa. Hay que ver la calidad en forma diferente a como se la mira; hay
que crear la cultura de la prevencion de problemas en lugar de manejo de
los mismos. La calidad debe estar en la gestion de todas las actividades,
desde las mas importantes hasta las menos. Este tipo de actitudes, es la
esencia del mejoramiento continuo, de no estar satisfecho con el como se
hace, siempre buscando la forma de hacer mejor el trabajo. Mejoramiento
continuo tiene que ver con una carrera que no tiene final.

Como consecuencia de la pobre competitividad, nuestras posiciones son
insignificantes en los rankings de las corporaciones mas grandes mundiales
y regionales, el tamafno de nuestras empresas en ventas, activos, utilidades
y otros parametros son serias desventajas. Para graficar esta terrible
situacion, conviene examinar la importancia que tienen en el contexto
mundial empresarial. En el ranking anual de las 2000 corporaciones mas
grandes del mundo publicado por Forbes, influyente revista estadounidense,
no aparece ninguna empresa ecuatoriana, en el de América Economia, 5,
una de ellas Petroecuador. En el de Latin Trade, hay 2 empresas. Chile,
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teniendo apenas 25% mas poblacidn, tiene mas de diez veces, el numero
de empresas.

¢, Cémo mejorar la calidad gerencial de la empresa ecuatoriana, para poder
sobrevivir en el siglo XXI? ;Como romper con la mediocridad vy
conformismo, convertidos en tendencia histérica? No se requiere de
muchos estudios ni enormes recursos para alcanzar la excelencia en
gerencia; cada ano que transcurre, mayor es el numero de profesionales
que adquieren maestrias en ingenieria comercial de universidades
ecuatorianas. Todos ellos deben conocer qué es lo que hace falta en las
empresas donde trabajan. Adicionalmente hay innumerables libros
publicados durante los ultimos 20 anos, que se refieren a la fuente de la
longevidad de las empresas de éxito; en algunos se comparan las
empresas de éxitos con las que no son y se identifican los determinantes de
la excelencia gerencial. Entre las obras escritas estan: Construidas para
perdurar, habitos de éxitos de empresas visionarias, de James Collins y
Jerry Porras; En busca de la excelencia, lecciones de las empresas mejor
administradas de Thomas Peters y Robert Waterman; La compaiiia viva,
habitos para sobrevivir en un entorno empresarial turbulento de Arie de
Geus; La pasion por la excelencia de Tom Peters y Nancy Austin; Por qué
las empresas tiene éxito de John Kay; Cuando los gigantes se tropiezan de
Robert Sobel; De buena a grandiosa de Jim Collins.

Desde hace 25 afnos, anualmente la revista Fortune selecciona a las
corporaciones mas admiradas a través de encuestas a 10,000 directores y
ejecutivos de 357 corporaciones estadounidenses. Para el ranking de las
empresas mas admiradas del mundo, se contacta a una cantidad similar de
ejecutivos en 47 paises, a través del Hay Group, consultora que tiene 78
oficinas en todos los continentes. Los atributos usados para la valorizacién
son: innovacion, calidad de gerencia, uso de activos, talento del recurso
humano, solidez financiera, responsabilidad social, globalizacién, calidad
del producto e inversidn que garantice el éxito de la empresa a largo plazo.

Innovacién, sin duda alguna, requisito indispensable para progresar,
crecer en ventas y tener ventaja competitiva.

Las empresas innovadoras requieren gerentes visionarios, disciplinados,
con espiritu emprendedor y grandes ideas, ademas de empleados
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talentosos y un entorno favorecedor a los cambios. Para que la innovacién
pueda florecer, la empresa necesita correcta estructura, procesos vy
sistemas. La empresa innovadora se caracteriza por invertir en
investigacion y desarrollo. Su estrategia es hacer crecer las ventas
invirtiendo en nuevos productos para satisfacer necesidades. La innovacién
es un estado mental que se filtra en toda la estructura de organizacion.

Las empresas ecuatorianas son altamente vulnerables por no ser creativas.
Les gusta hacer lo mismo afo tras ano. Las camaras de la produccion
deberian crear un premio anual a la compafia mas innovadora. En
Singapur, el Estado tiene varios premios de esta naturaleza, lo que ha
impulsado a las corporaciones de este pais a ubicarse en el primer puesto
del Indice de Interconectividad publicado por el Foro Econémico Mundial.

Uso de activos de la empresa, se refiere a no tener cartera inmovible,
inventarios que no rotan, ni maquinaria que trabaja parcialmente. Ecuador
estd lleno de empresas que tienen millones de ddblares enterrados en
activos de poco movimiento. En el anuario estadistico de la
Superintendencia de Compainiias, se publican los estados consolidados de
todas las empresas y por sector (agricultura, comercio, etc.). Usando
indicadores de eficiencia como rotacién de inventarios, activos fijos, activos
totales y ventas, se puede apreciar el grado de ineficiencia de nuestras
empresas.

Calidad de la gerencia, tiene que ver con estar al dia en métodos vy
técnicas gerenciales, en saber establecer los objetivos y estrategias
correctos, asi como ejecutar acciones oportunamente. La diferencia entre
una empresa exitosa y la que no es, basicamente se limita a que la primera
tiene gerentes excelentes y la segunda, mediocres.

Talento del empleado, se refiere a saber contratar y retener a empleados
capaces. Sin ellos, no se cumplen los objetivos de la empresa, los procesos
administrativos y técnicos se paralizan, la informacién no fluye, los activos
no son bien mantenidos, etc. Anos atras, un profesional altamente
capacitado y responsable de un proyecto millonario, renuncié porque el
duefo no aceptd subirle el sueldo. La decision tomada fue funesta para los
accionistas, el reemplazo no tenia el mismo nivel de conocimientos y el
proyecto se demor6é 6 meses mas de lo planificado. La pérdida por la
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demora representd varios cientos de miles délares. Por pretender ahorrar
50,000 por ano, la empresa perdié 20 veces mas.

Calidad de los productos y servicios, es requisito imperioso para tener
aceptacién en el consumidor. Hay empresas que consistentemente hacen
bienes de calidad superior. Una de ellas es Toyota Motors, cuyos
incomparables vehiculos tienen aceptacion en todos los continentes. Toyota
sobrepas6é a Ford Motors, convirtiéndose en la segunda empresa mas
grande del mundo en su sector, y esta muy cerca de General Motors.

Solidez financiera, sin ésta, las empresas no pueden enfrentar las crisis
econdmicas que son inevitables y siempre habra.

Globalidad

Mejoras en las comunicaciones, informacién, transporte, apertura de las
economias y otros factores, han permitido al comercio internacional crecer
sostenidamente hasta tres veces mas que el incremento de la produccion
mundial. En el siglo XXI, no se puede ignorar el mercado externo, con el
transcurso de los afnos, nos aproximaremos al mercado global. Hasta hace
30 anos, nadie se hubiera imaginado que América Latina tendria poderosas
empresas multinacionales, aquellos eran tiempos, en los que los
izquierdistas hablaban y escribian sobre la teoria de la dependencia, ellos
sostenian que nuestros paises jamas saldrian de la pobreza por ser
explotados por los del Primer Mundo.

Inversion que garantice el éxito de la empresa a largo plazo

En un mundo cambiante, donde la tasa de obsolescencia es cada vez mas
corta, las empresas deben permanentemente hacer inversiones para
renovar sus activos y asi estar en condiciones de competir eficientemente.

Responsabilidad Social.

Las empresas estan conscientes de que no deben limitarse a pagar
sueldos, tienen responsabilidad con la comunidad y deben ser participes
activos en proyectos sociales. Los estadounidenses reconocieron esa
funcion hacer aproximadamente un siglo, cuando las grandes empresas
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optaron por crear fundaciones para canalizar recursos dirigidos a solucionar
problemas sociales y de salud.

En la lista de las 50 corporaciones mas admiradas del mundo, no hay
ninguna de nuestra region.

En La Compariia Viva, el autor, alto ejecutivo de la petrolera Royal Dutch
Shell, hace un extraordinario estudio de las compafnias que lograron
desarrollar habilidades para adaptarse a todo tipo de entorno. Esta obra es
el resultado de una investigacion para conocer como sobreviven las
empresas longevas, para lo cual el autor investigb a compafhias de mas
anos en funcionamiento que Royal Dutch Schell, es decir mas de un siglo.
El estudio identificé 30 empresas en Norte América, Europa y Japdn, de 100
a 700 anos de edad. De ellas, 27 se encontraban razonablemente bien
documentadas, bajo historias publicadas y documentos académicos, como
Du Pont, W.R Grace, The Hudson Bay Company, Kodak, todas mas viejas
que Shell. Las compahias japonesas (Mitsui, Sumitomo, Daimaru,
Mitsubishi y Suzuki ) se establecieron en los siglos diecisiete y dieciocho.

El estudio comprobd que el promedio de vida de las corporaciones es mas
corto que su potencial de vida, generalmente viven de promedio, entre 20
y 30 afnos. Las empresas vivas son muy buenas en cuanto a la direccion del
cambio. Stora es el ejemplo mas representativo del estudio, por haber
sobrevivido a la Edad Media, la Reforma, las guerras de 1600, la
Revolucién Industrial y dos Guerras Mundiales del Siglo XX. Por la
antiguedad de esta empresa, el manejo de las comunicaciones, dependid
anteriormente, de corredores, jinetes y barcos en lugar de teléfonos,
aeroplanos, redes electronicas e Internet; también la naturaleza del negocio
ha sido muy cambiante: del cobre a la explotacion forestal, de fundicién de
acero a energia hidrica, ademas de papel, pulpa y productos quimicos. Su
produccion y tecnologia también han sido modificadas con el transcurso
del tiempo, de vapor a combustion interna, electricidad y microchips.
Stora sigue manteniendo la politica de adaptacion al mundo cambiante del
siglo XXI.

Swedish Company, empresa productora de papel, pulpa y productos
quimicos, se inicid en la explotacién de minas de cobre en Suecia, hace
mas de 700 afnos. La compania japonesa Sumitomo, fue en sus origenes
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una tienda de cobre fundada por Riemon Soga en 1590. La brecha entre la
edad de Sumitomo y la fugaz vida media de las empresas (entre 12.5y 40
anos), refleja un desperdicio en el potencial desarrollo de negocios que
pudiesen ser mas perdurables. El cierre prematuro de una empresa es un
impacto que no sélo afecta a los accionistas, va mas alla, golpea a los
trabajadores y sus familias, las comunidades y las economias. Un ejemplo
absolutamente descriptivo es lo que sucede en cada crisis econémica que
hay en Ecuador, abundan las empresas que deben cerrar sus puertas. En el
libro se prueba, con amplias evidencias que las empresas fracasan porque
sus politicas y practicas estan basadas en el pensamiento y lenguaje de la
economia, es decir, las companias mueren porque sus lideres enfocan sus
esfuerzos fundamentalmente en producir bienes y servicios, olvidando que
la organizacidén es una comunidad de seres humanos que se encuentran en
el negocio para mantenerse vivos, sobrevivir y perdurar. Sus lideres se
comprometen con los factores econémicos, pero ignoran que la naturaleza
real de las organizaciones no es mas que una comunidad de individuos. En
esta orientacién equivocada, también participan las leyes, los educadores
de las facultades de administracion de negocios y la comunidad financiera.

El estudio encontré que las compaiias longevas tienen algunos factores en
comun: 1) personalidad propia que permite un desenvolvimiento armonioso,
2) conocen quienes son, 3) saben su posicién en el mercado, 4) valoran las
nuevas ideas de las personas y 5) mantienen su capital de manera que les
permita gobernar su futuro. Estas caracteristicas manifiestan un
comportamiento orientado y disefiado para facilitar la renovacién de la
empresa, generacidn tras generacidn. En las 27 empresas seleccionadas,
el estudio descubrié cuatro factores de personalidad que pueden explicar la
longevidad de las empresas vivas:
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1) Las empresas longevas son sensibles a su entorno.- Bien sea que
su riqueza se basa en el conocimiento (innovaciones de Du Pont) o
en los recursos naturales (Hudson Bay), ellas permanecen en
armonia con el mundo que las rodea, adaptandose a las condiciones
de su entorno, como por ejemplo guerras, depresiones, cambios
tecnoldgicos, inestabilidad politica. Deben mantenerse siempre
actualizadas respecto a todo lo que pasa en el medio ambiente.
Deben estar listas para adaptarse y aprender.

2) Las empresas longevas poseen un alto sentido de cohesion e
identidad.- No importa cuan diversificadas sean, sus empleados y en
algunos casos sus proveedores, sienten que son parte de una
entidad unica. El sentido de identidad puede ser a veces
subestimado por su sutileza o por su sentido abstracto; pero en los
casos estudiados se muestra repetidamente que el sentido de
comunidad es esencial para una larga sobrevivencia. Los directores
en las empresas analizadas, fueron escogidos desde dentro y todos
consideraron ser servidores de una empresa de larga duracién. Su
prioridad es mantener a la institucion tan sana como la recibieron.

3) Las empresas longevas son tolerantes.- Toleran actitudes al
margen: experimentos y excentricidades en el marco de una
empresa que se mantiene buscando extender y entender sus
posibilidades. Reconocen que las innovaciones en los negocios
pueden estar completamente desvinculadas de los negocios
existentes, y que el acto de inicio de un negocio (nuevo) no necesita
forzosamente un control central (tolerancia y descentralizacion como
complementos).

4) Las empresas longevas son conservadoras en el ambito
financiero.- Las companias no arriesgan su capital gratuitamente. Su
entendimiento del dinero es "a la antigua", conocen el beneficio de
tener reservas de efectivo en un fondo comun, lo que permitira
aprovechar oportunidades cuando sus competidores no pueden. No
tienen que convencer a terceros para el financiamiento de sus
proyectos, el fondo comun les permite controlar su crecimiento y
evolucion.
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Los gerentes de las empresas vivas estan empefados en hacer
algo por si mismos y por sus empleados, comprenden que mantener
a la empresa viva, significa sostenerla bien para los cambios o
sucesores que vengan, tenerla en la misma o mejor condicion
saludable que la recibieron. Para esto, el gerente debe permitir el
crecimiento intelectual de los empleados y trabajadores, como parte
de una comunidad que se mantiene viva por valores claros. Para
lograrlo, el gerente debe fomentar en su personal, respeto por la
innovacion y el cambio, antes de la devocidén a las politicas; la
voluntad de aprender antes que procedimientos ordenados y la
perpetuacion de la comunidad, antes que todo lo demas.

Para tener en Ecuador empresas que sobrevivan en el tiempo, la
gerencia debe comenzar por lo elemental: definir e implementar la
mejor estrategia para el negocio. Lamentablemente en nuestro pais,
son escasas las empresas que tienen auténticas estrategias. La
economia del siglo XXI, es compleja, dinamica, no es linear, es muy
sensible a los cambios de actitud y preferencia del consumidor, por lo
que para triunfar, no se puede operar esperanzado en la suerte y
empirismo. La estrategia mira hacia adelante, crea un plan que
establece la ruta que la empresa debe seguir, si quiere lograr su
futuro de éxito. Sin un curso de accién definido y comprometido, el
futuro es inalcanzable. Es responsabilidad de la gerencia buscar la
fuente de la ventaja competitiva que mas conviene al negocio, para
diferenciarse de la competencia. Entre las fuentes, se encuentran las
siguientes:

Patentes, marca, “know how” y otros activos intangibles
Producto superior en caracteristicas y calidad con mejor servicio
postventa

Valor agregado en el producto

Gerencia vanguardista, estrategia y trabajo en equipo
Sistemas avanzados de informacién gerencial y mercadeo
Métodos super-eficientes de produccién y distribucién
Fuerza de venta efectiva

Organizaciodn eficiente

Facil acceso al capital requerido

Ubicacion de la empresa

Buena imagen de la empresa

13



14

Activos con alto grado tecnologico

Costo del dinero

Lealtad de los clientes

Dificultad en barreras de entrada

Acceso a moderna infraestructura de investigacion y desarrollo
Calidad de investigacién y desarrollo

Capacidad de adaptacién a cambios

Acceso a mano de obra barata

Alta productividad de la mano de obra

La ventaja competitiva no es eterna, es temporal, por lo que la
gerencia debe estar permanentemente alerta a lo que sucede en el
entorno. /IBM pensdé que jamas tendria problemas, su ventaja
competitiva era la marca respaldada por la calidad de sus productos.
La gerencia minimiz6 la importancia de la computadora personal y no
tuvo el suficiente compromiso para identificar nuevas fuentes de
ventaja competitiva. Situaciones similares se han dado y estan dando
en Ecuador, en la mayoria de los sectores productivos.

Otra de las debilidades de la gerencia ecuatoriana es no dar
importancia a los procesos, es decir a la forma de hacer el trabajo en
todos los departamentos de la organizaciéon. La gerencia no es
apasionada de fijarse en el detalle y asume que si ha trabajado de la
misma forma desde la fundacibn, no es necesario hacerlo
diferentemente. No hay iniciativa para preguntarse, “;lo podemos
hacer mejor?”

Hay un viejo refran gerencial: “Dime que procesos tienes y te diré
que gerente eres”. La manera de cumplir las tareas es la base para
trabajar eficiente o ineficientemente. La mayoria de las empresas
ecuatorianas, acostumbradas a operar con contabilidad y controles
tradicionales, desconocen que hay costos y gastos ocultos que
representan hasta 40% del valor de las ventas, es decir, hay un
potencial de reduccion de costos y gran ahorro de dinero, si se
aplican métodos y técnicas de clase mundial. En el mercado
internacional, factores como demora en el tiempo de ciclo y exceso
de actividades que no agregan valor, pueden hacer la diferencia
entre seguir en el negocio o liquidarlo, por no ser rentable. Esta
ultima opcion, se da por la manera tradicional de administrar las
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empresas. No deberia haber malos negocios, generalmente lo son,
por la mala gerencia.

Por consultorias que he hecho a empresas agricolas, afirmo que es
uno de los sectores menos eficientes que hay en Ecuador, donde se
privilegia el empirismo, hay limitado uso de tecnologia y la forma de
trabajar es  deficiente. La administracion agricola no se fija en el
detalle, limitados estudios se han hecho para incrementar la
produccion de las empacadoras, reducir desperdicios y optimizar la
mano de obra. Lo mismo ocurre en la siembra y mantenimiento de
las plantaciones.

En mis dos décadas de consultor gerencial, he podio darme cuenta
de que la administracion en las empresas ecuatorianas tiene mucho
que progresar; he hecho trabajos en empresas industriales cuyos
departamentos de mantenimiento no tienen computadoras,
comparfias comerciales que establecen los precios de venta sin
fijarse en la rotacion del inventario, empresas agricolas que no usan
ningun medio electrénico de trazabilidad, compafnias que operan sin
tener estrategias claras y definidas, gerencias que no usan
indicadores de gestidn no financieros, ni tienen sistemas de gestion
de calidad, empresas que no usan médulos informaticos como la
familia de los ERP, tan importantes para planificar y coordinar
actividades intra-departamentales; departamentos de marketing que
no se apoyan en herramientas de marketing estratégico, como las
matrices BCG y GE-Mckinsey; companias industriales en el sector
metal mecanico o plastico que desconocen el método SMED;
empresas en general que desconocen el método gerencia esbelta;
compainiias que por la naturaleza del negocio, requieren manejar bien
la logistica y no saben de modelos formales de cadena de
abastecimiento como SCOR. Es extensa la lista de herramientas
gerenciales no usadas por la gerencia ecuatoriana. Respecto al
sistema de gestibn de calidad popularizado en Ecuador, es
lamentable que se haya vendido la idea de que ISO es el unico que
existe, ignorando otros sistemas de calidad muy importantes como
Seis Sigma, Baldridge, etc.

La alta gerencia ecuatoriana no esta actualizada en métodos y

técnicas conducentes a mejorar la calidad, incrementar la
productividad y disminuir costos. Quienes cumplen funciones de
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presidentes ejecutivos deben tener presente que la forma de
administrar en el pasado, por exitosa que haya sido, no debe ser la
misma que la actual, el mercado no es el mismo, ni la competencia.
En un mundo dinamico en el que vivimos, el cambio se vuelve
constante, hay que estar permanentemente creando un mejor ADN
para las empresas, es decir, fortaleciendo la estructura,
infraestructura, procesos y liderazgo, ademas de capacitar
permanentemente a los empleados.

Hay reglas empresariales que son inviolables en el mundo de los
negocios, una de ellas es que para tener éxito en el tiempo, las
empresas deben “innovar” y “mejorar” continuamente; son dos
pilares de la excelencia gerencial. Lamentablemente son pocas las
empresas que se preocupan consistentemente en lanzar nuevos
productos, una de ellas es la fabrica de plasticos PICA. Innovar
requiere invertir en investigacion y desarrollo (I&D).En este campo
estamos muy mal, Ecuador apenas invierte en I&D, una décima de
uno porciento del producto interno bruto, entre siete y diez veces
menos que otros paises de nuestra region. Ecuador no puede seguir
invirtiendo apenas 30 millones de ddélares anuales en 1&D, cuando
empresas como las farmacéuticas estadounidenses invierten
individualmente entre 5,000 y 14,000 millones de délares anuales. La
eficiencia se logra usando la tecnologia, no viéndola como gasto o
haciendo inversiones minimas en ella.

El departamento de Mejora Continua en la estructura de organizacion
de las empresas, es mas importante que ventas, produccidn o
recursos humanos. Todas las empresas vanguardistas lo tienen. En
Ecuador son pocas las que mantienen la politica de Mejora Continua.
Preocuparse de permanentemente mejorar la gestién es la base del
modelo japonés. Este modelo, sostiene que la mentalidad del
empresario tradicional es solucionar los problemas al presentarse,
cuando deberia ser encontrar la causa raiz del problema, para que
no se vuelva a repetir. Los japoneses inventaron la técnica de la
busqueda del origen del problema. El principal objetivo de ellos es
prevenir el desastre, evitar el dafo, anticiparse a la devolucién del
producto por mal estado, etc. ;Cuantos empresarios ecuatorianos
tienen esta mentalidad? Pienso que muy pocos.
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No puede haber competitividad con una economia poco diversificada
como la nuestra, necesitamos incrementar el nimero de productos a
ofertarse. Una economia no diversificada, es sindnimo de falta de
creatividad de los empresarios. Hay demasiadas empresas en ciertos
sectores. Hace mas de una década, cuando actuaba de asesor
voluntario para el Director de CISE, institucion del gobierno
estadounidense encargada de traer profesionales jubilados, para
asesorar a las empresas ecuatorianas, uno de ellos se quedd
asombrado por el nimero de empresas en el sector plastico. Era tan
grande el numero de competidores que la maquinaria de este sector
apenas utilizaba el 25% de su capacidad. Millones de dolares
invertidos que no producian. Seguramente la situacién descrita,
todavia existe en algunos sectores industriales.

La globalizacién es una oportunidad para los paises y empresas
preparadas para competir en ella, pero es terrible amenaza para los
que no lo han hecho. Para competir en el siglo XXI, la ventaja
comparativa no es practica, la que sirve es la ventaja competitiva.
Cuando se imponia la ventaja comparativa, los mercados se
conquistaban por aspectos ajenos a la empresa y no por la
capacidad gerencial. Con el surgimiento de la ventaja competitiva,
como motor de desarrollo econdmico, no siendo ésta heredada, sino
creada, las empresas deben tener la gerencia mas vanguardista
posible para triunfar en el mercado interno y particularmente mundial.
Si no la tienen, desaparecen o se estancan. En un reporte de Open
Europe, uno de los grandes tanques de pensamientos europeos,
sobre el crecimiento de las economias de ese continente, se observa
que la productividad de Irlanda, crecié 177% entre 1990 y 2004,
cuando otros paises europeos, como Finlandia, Suecia, Bélgica y
Dinamarca, aumentaron 141%,137% y 124% respectivamente. El
espectacular crecimiento de la productividad, se tradujo en una tasa
de aumento de las exportaciones de 28,000 a 146,000 millones de
dolares, en el mismo periodo. Irlanda es uno de las pocas naciones
en el mundo cuyas exportaciones representan 80% del producto
interno bruto, solamente comparable con las de Asia Pacifico. Irlanda
es pais que no baso su desarrollo en la ventaja comparativa, salié de
la pobreza por medio de robustecer su capital humano y mejoras en
productividad lograda a través de la elevada inversidon en
capacitacion gerencial y tecnologia.
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Hay otros factores que contribuyen a la excelencia gerencial: actitud
mental positiva, gran capacidad de negociacién, ser persona de
acciones, capitalizar los fracasos y aprender de los errores, ser
comunicador, saber administrar el tiempo, saber delegar y ser
motivador. Todas ellas son caracteristicas de los lideres.

Los japoneses no se cruzaron de brazos pensando que el modelo
gerencial estadounidense era perfecto, ellos mejoraron la calidad
gerencial, la llevaron a nuevos niveles de excelencia, lo que permitié
destronar a empresas de ese pais en varios sectores de la
produccion: electrodomésticos, equipos de oficina, equipos de
comunicacién, etc. Actualmente, la mayoria de las naciones que se
han trazado un destino y estan elevando el nivel de vida de los
pueblos, lo hacen en gran parte, por la capacidad gerencial que han
logrado crear.

Por todas las razones expuestas, pienso qué la empresa privada
ecuatoriana ha hecho muy poco para competir en la globalizacién,
poderosa fuerza que cada afno adquiere mayor potencia. Siempre
hay las excepciones y congratulo a aquellos gerentes que manejan
empresas eficientes.

El Estado también debe contribuir a crear las condiciones para tener
espiritu competitivo en nuestro pais. Las trabas y papeleo son
enormes barreras para ser eficientes, tomando en cuenta los
enormes costos por el tiempo perdido y el valor de los tramites. Hay
un indicador internacional que relaciona el costo de constituir una
empresa con el ingreso por habitante y Ecuador se encuentra entre
los puestos donde la carga es mas alta. No puede haber
competitividad con una educacién deficiente, con servicios publicos
malos y costosos, con la corrupcidon rampante en las instituciones
publicas, con un marco juridico que no estimula la inversiéon nacional
ni extranjera. La pobreza no es limitante para ser competitivo, varias
naciones lo han logrado. La competitividad se consigue
incrementando la productividad, es decir haciendo el trabajo mas
eficientemente, usando menos recursos para producir mas.
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