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    “The traditional factors of production – land, labor and even money, because it is so mobile – no longer assure a particular nation competitive advantage. Rather, management has become the decisive factor of production.” *


    Peter F. Drucker


    “Los factores tradicionales de producción, tierra, mano de obra y hasta dinero, por su movilidad, ya no le garantizan una ventaja competitiva a una nación en particular. En cambio, el gerenciamiento se convirtió en el factor decisivo de producción.”


     


    (*)


    Managing for the Future – The 1990’s and Beyond.


    Truman Talley Books/Dutton


    New York, 1992

  


  [image: ]


  Prólogo


  Gerenciamiento por las Directrices es un manual práctico para lograr resultados y mejorar el desempeño en el mundo real a través de gestión, método y disciplina.


  Durante los últimos 15 años he sido testigo de lo poderoso que este método puede ser en el logro de resultados de forma consistente. Yo abrace este método al principio de mi carrera, y tengo que decir, nunca he mirado para atrás.


  El método descrito en este libro, proporciona claras orientaciones para tener empresas exitosas en todos los segmentos y mercados. Es una lectura obligada para los gerentes de alto rendimiento. En esencia, el libro promueve la idea de que los administradores deben constantemente esforzarse por resolver "buenos problemas". Los problemas son brechas entre el desempeño actual y el del siguiente nivel deseado. Una vez que se abre una brecha, se establece una meta a ser alcanzada, y se desarrolla y se ejecuta un plan de acción. Si se logran los resultados, hacer más de lo mismo. Si no es así, el plan necesita ser ajustado. Una vez que una brecha se cierra, una nueva se abre. Gerenciar es abrir y cerrar brechas. Y el


  Gerenciamiento por las Directrices es el manual sobre cómo desarrollar y anclar el proceso de gestión de una organización para crear una cultura de alto rendimiento. Suena simple y lo es, pero requiere altas dosis de disciplina y consistencia.


  La disciplina es el elemento que los altos directivos deben traer a la ecuación. Los líderes deben requerir e inspirar a su gente a utilizar este método para cerrar las brechas de manera eficiente, en lugar de ensayo y error. Los líderes deben forzar la disciplina en toda la organización por lo que este método se convierte en una forma de vida, permitiendo un ciclo virtuoso de apertura y cierre de brechas. Gerenciamiento por las Directrices pone la teoría y la práctica juntas y es una herramienta poderosa para las compañías que quieren mejorar hacia el siguiente nivel.


  He conocido profesor Falconi durante muchos años; Yo lo llamo "Mestre", o Maestro. El es uno de los pocos que han dominado la capacidad de destilar un suministro interminable de técnicas de gestión a su esencia, a lo básico, a través de un manual sencillo, paso a paso de cómo incorporar una cultura de alto rendimiento en una compañía. Él siempre ha abrazado la sencillez y la eficacia, y este libro es un testimonio de su filosofía.


  Carlos Brito


  CEO de Anheuser-Busch InBev


  Agosto de 2015
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  Prólogo del autor


  Siento una gran admiración por la obra del Prof. Peter Drucker y le dediqué la primera página de este texto. Hice esto para poner énfasis en la necesidad de que todos nosotros examinemos detenidamente nuestra habilidad gerencial. Esta habilidad gerencial tiene que empezar por la alta administración de las organizaciones y extenderse a todos. Cuanto más me profundizo en esas cosas, más convencido estoy de que la habilidad gerencial está en el meollo de la supervivencia humana. Estamos viviendo una experiencia extraordinaria: empresas que cambian su cara y que sobreviven con gallardía a cambios impensables; escuelas públicas inertes y decadentes que adquieren una nueva vida y baten récords de desempeño a pesar de la displicencia de algunos de nuestros políticos; hospitales que sobreviven honrosamente a la falta de recursos; pequeños empresarios que duplican sus ingresos en el período de un año, etc. Nunca el Prof. Drucker tuvo tanta razón.


  El final de este milenio ya nos revela que el conocimiento humano es, de lejos, el recurso más importante para la competitividad de las organizaciones, en especial el conocimiento gerencial. Si observamos algunos países, llegaremos a la conclusión de que los recursos minerales, energéticos, de tierra, sol y agua no garantizan la riqueza de las naciones. Japón no cuenta con nada de esto y es uno de los países más ricos del mundo.


  El tiempo en que las empresas podían ser dirigidas solamente por "hombres de sentido común" parece que ha terminado. El gerenciamiento está dejando de ser "político" para pasar a ser "científico". La supervivencia de las organizaciones solamente será garantizada por el alcance de las metas impuestas por el mercado. Las metas son alcanzadas con método y conocimiento. Si la alta administración no aprende estas cosas, su empresa desaparecerá del mapa. Es una cuestión de tiempo.


  Este libro fue una lucha de muchos años. Fue como descifrar un jeroglífico con relación al cual, incluso los autores, todavía se confunden. Asistimos a varios cursos sobre hoshin kanri, acompañamos a nuestros amigos japoneses a varias empresas, practicamos, practicamos y practicamos. Recopilamos toda la bibliografía existente sobre el tema. Con la ayuda de amigos, conseguimos informes y estudios sin publicar. Discutimos nuestro texto con varios amigos competentes de varios países. No niego mi objetivo: siempre quise escribir el mejor libro del mundo sobre el tema.(2) Lo dejo a su criterio.


  Tuve otro gran problema al escribir este libro. Ser suficientemente sencillo, para que todos puedan entender y aplicar.


  Al mismo tiempo, ser suficientemente profundo, para aportar una verdadera guía del camino. En este sentido, me inspiré en una película sobre la vida de un hombre extraordinario: Bruce Lee, para quien no había límites. El gerenciamiento por las directrices también debería ser así: una búsqueda, sin límites, de nuevos resultados. Sin embargo, como en las artes marciales, es preciso, a lo largo del tiempo, adquirir las habilidades necesarias. Resolví, entonces, con la ayuda de Heloisa, presentar el gerenciamiento por las directrices como si fuera una práctica de artes marciales.


  También me impresionó mucho el libro La máquina que cambió el mundo,(45) pues allí nos dice que "en Japón todos aplican los conocimientos sobre gestión por la calidad total. Sin embargo, en el mundo occidental, todos conocen la letra de la canción, pero son pocos los que están dispuestos a cantarla". Esto no puede continuar ocurriendo. Esa es su responsabilidad, lector. Siga las instrucciones de este libro y dentro de algunos años estará contribuyendo de manera más eficaz a la supervivencia de su empresa y al bienestar de nuestro pueblo y de la humanidad. No existe nada más noble que esto.


  El libro que le presento contiene métodos y técnicas revolucionarios, que permitirán que su empresa entre en un ciclo positivo y permanente de mejoras. Usted, su empresa y su país necesitan los conocimientos aquí englobados. No pierda tiempo. Que Dios le ayude en esta jornada.


  Belo Horizonte, Agosto de 2015.


  Vicente Falconi Campos


  Instrucciones para el uso de este libro


  (Este es un texto escrito para que el lector practique el método. No es un libro conceptual).


  1) a) Los tres primeros capítulos son preparatorios.


  b) Los capítulos 4, 5 y 6 son operativos.


  2) a) El capítulo 4 es básico. Los otros no pueden ser implementados en la práctica sin el pleno dominio del mismo.


  b) El capítulo 5 no excluye, pero incorpora el 4.


  c) El capítulo 6 no excluye, pero incorpora el 4 y el 5.
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  3) La presencia de la figura del dragón antes de algunas oraciones sirve para indicar su elevada importancia.


  


  4) No intente implementar los capítulos 5 y 6 sin tener el pleno dominio del capítulo 4. No se olvide: Usted puede haber entendido todo, pero no es suficiente. Es necesario que todos dominen el método. El único criterio para tener la seguridad de esto es la constatación del buen funcionamiento del método en la práctica.
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  Las artes gerenciales y las artes marciales


  Algunas semejanzas


  1) Piense honestamente.


  2) El camino está en el entrenamiento.


  3) Póngase en contacto con todas las artes.


  4) Conozca el camino de todas las profesiones.


  5) Aprenda a distinguir la ganancia de la pérdida en los asuntos materiales.


  6) Desarrolle el juicio intuitivo y la comprensión de todo.


  7) Perciba las cosas que no pueden ser vistas.


  8) Preste atención aún en lo que no tiene importancia.


  9) No haga nada que no sea útil.


  Miyamoto Musashi (1645)(1)


  La evolución de una persona en las artes gerenciales se asemeja mucho con su evolución en las artes marciales.


  En las artes marciales, para convertirse en un buen luchador, la persona debe cultivar la sabiduría y el espíritu, adquiriendo conocimientos y habilidades y dominando los diferentes caminos de las artes, una a cada vez.


  En los embates individuales, ella debe purificar su cuerpo y su mente para que su percepción y sus movimientos sean puros y rápidos.


  En los embates en grupo, al asumir la posición de mando, debe conocer el carácter humano de su ejército, sus necesidades espirituales y de destreza y saber extraer la verdadera voluntad de luchar.


  Este proceso está representado por grados de conocimiento y habilidades de lucha. En algunos tipos de artes marciales individuales, este avance está representado por el "orden de los cinturones". En el judo japonés, por ejemplo: blanco, marrón y negro.


  Quien practica artes marciales debe dominar la estrategia de la lucha, aprender los golpes, uno a uno, y practicarlos de tal manera que tenga la habilidad necesaria en el momento justo. Solamente es posible aprender los golpes de un cinturón después de aplicar, en la práctica, los golpes del cinturón anterior.


  De esta manera, desarrollando su espíritu y su equilibrio, aprendiendo y practicando los golpes, la persona va avanzando en la jerarquía de las artes marciales hasta alcanzar el ambicionado cinturón negro.


  En las artes marciales, una persona demora alrededor de cinco años, con mucho trabajo, dedicación y esfuerzo, para alcanzar el cinturón negro.


  No basta conocer los golpes: es preciso tener la habilidad para aplicarlos conociéndose a sí mismo, a su adversario y las condiciones del lugar y de la lucha.


  En el gerenciamiento pasa lo mismo.


  Para que el lector se convierta en un hábil guerrero, se adopta, en este texto, el mismo abordaje de las artes marciales, y los golpes son presentados de a poco, para afianzarlos con la práctica del día a día.


  Las personas de su empresa avanzarán en el orden de los cinturones a medida que cuenten con la habilidad de utilizar cada vez más informaciones para alcanzar sus metas.


  Información no es poder. El verdadero poder radica en la habilidad de recolectar, procesar y disponer la información de tal manera que la transforme en conocimiento que puede ser utilizado para alcanzar metas.


  Tampoco basta con que solamente Ud. adquiera esas habilidades. Es necesario que todos sean hábiles planificadores para que la empresa alcance las metas que necesita para su supervivencia.


  La competición entre las empresas en el mercado global es una lucha de vida o muerte. Vencerá esta lucha la empresa que cuente con un equipo de personas que, por su preparación y entusiasmo, consiga alcanzar metas que los equipos de los adversarios no consiguen.


  Ser competitivo es conseguir preparar un ejército con esa capacidad.


  Les aseguro que, si ustedes siguen el "orden de los cinturones", dentro de pocos años se encontrarán aptos para la competición de Clase Mundial.
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  Significado del gerenciamiento por las directrices


  2.1 Concepto de gerenciamiento por las directrices
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  a) Cuando las exigencias del mercado y el desempeño de la competencia crecen más rápido que la capacidad de mejora del gerenciamiento de la rutina(2) en su organización, es necesario introducir el gerenciamiento por las directrices, para lograr responder a estos retos.


  b) El gerenciamiento por las directrices es una actividad dirigida a solucionar los problemas relativos a los temas prioritarios de la organización, como se muestra en la FIG. 2.1.
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  c) O mejor aun: "Gerenciamiento por las Directrices es un mecanismo que concentra toda la fuerza intelectual de todos los empleados, enfocándola hacia las metas de supervivencia de la organización".(3)


  d) Por lo tanto, el gerenciamiento por las directrices es un sistema dirigido a lograr las metas que no pueden ser alcanzadas por medio del gerenciamiento de la rutina del trabajo cotidiano; para resolver los problemas crónicos y difíciles de la organización que, a pesar de mucho esfuerzo, todavía no fueron resueltos; para resolver los desafíos de los problemas importantes y desafiadores que surgen debido a la necesidad de supervivencia de la organización.(4)
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  e) En este sentido, son condiciones vitales:


  •  liderazgo (compromiso, fe e intensa participación intensa) de la alta administración,


  •  foco de la emoción, del entusiasmo y del conocimiento de todos los empleados en los temas establecidos para ser solucionados.


  f) El gerenciamiento por las directrices es un sistema de gestión que conduce el establecimiento y la ejecución del plan anual.


  g) Las metas anuales de la empresa son el punto de partida concreto del gerenciamiento por las directrices.


  h) Uno de los documentos básicos de referencia para el establecimiento de las metas anuales es el plan de largo plazo.


  i) En el caso de que no haya un plan de largo plazo, este podrá ser oficialmente establecido un tiempo después de haber iniciado la adopción del gerenciamiento por las directrices.


  j) El plan anual consta de metas anuales concretas, sus respectivos planes de acción (5W1H) y un presupuesto para brindar soporte a las acciones y a los proyectos prioritarios y suficientes para alcanzar estas metas.


  k) La administración estratégica está compuesta por el gerenciamiento por las directrices y por el gerenciamiento de la rutina del trabajo cotidiano.(2)


  2.2 Concepto de planeación estratégica


  a) La planeación estratégica consta de:


  •  Plan de largo plazo (5 a 10 años) - Define estrategias (medios) para alcanzar la visión de futuro (fines) de la empresa. Estas estrategias pretenden traer cambios estructurales en el negocio (estas estrategias deben contemplar medidas radicales reformuladoras de la estructura de la organización, que propiciarán la competitividad en los próximos años);


  •  Plan a mediano plazo (3 años) – Establece metas sobre las estrategias del plan a largo plazo y realiza proyecciones financieras que soporten las medidas para el alcance de las metas;


  •  Plan anual – Presenta la pormenorización del primer año de los planes de largo y mediano plazo, con metas concretas, hasta el punto de constituir los planes de acción y el presupuesto anual.


  b) Las estrategias serán implementadas a lo largo de los años y son la base para el plan de largo plazo. El plan de largo plazo es el documento que ilumina el plan anual, otorgándole la dirección a seguir.
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FIGURA 2.1 - Conceptualizacion del gerenciamiento por las directrices






