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Introducción


Este libro, el cual he denominado Pastillas para la Gerencia, va dirigido a las personas que deseen administrar de mejor manera, cualquiera sea el nivel en que se encuentren en su organización, e intenta proveerles una serie de consejos, advertencias y alertas de las posibles causas de por qué no lo hacemos mejor. La gerencia, o management, como se le conoce en inglés, es el arte por el cual una persona administra/gerencia/maneja recursos en las organizaciones.


Lo bonito de este libro para la administración es que ofrece reflexiones y experiencias, que pueden ser leídas como si fuera una novela. No pretendo que sea un libro académico, donde se citen las fuentes, mi deseo es transmitir la experiencia de más de 40 años trabajando en organizaciones que producen bienes y servicios; experiencia que además está muy relacionada al mundo académico, primero en escuelas de ingenierías y luego en escuelas de administración de empresas y de negocios.


Creo que todos los conceptos incluidos, mejor dicho, reflexiones sobre la administración, hay que verlos integralmente, y si lo hacemos así, vamos a ser personas más útiles en nuestras organizaciones y a gerenciar más productivamente.




Liderar y Gerenciar
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La diferencia entre liderar y gerenciar es el largo y corto plazo. El líder tiene una visión de largo plazo. El líder visiona lo que quiere su organización para cinco o diez años en adelante. Busca transformar las organizaciones, busca las estrategias que lleve a su organización de la situación actual a la situación futura deseada.


El gerente es de corto plazo, es el ejecutivo del plan estratégico, el que toma las acciones en áreas funcionales como finanzas, operaciones, marketing, tecnologías de información, y las compañías se mueven basadas en los gerentes. Sería ideal lógicamente que el gerente también sea líder. No es fácil. Necesitamos muchos gerentes, muchos gerentes buenos, porque es el día a día y es lo que mueve a las organizaciones. Tenemos que hacer las cosas bien hoy, pero visionando un futuro mucho mejor, y ahí es donde está la diferencia fundamental que no hay que confundir. Largo plazo y corto plazo. No existe mediano plazo. El largo plazo depende la industria, en la petrolera será treinta años, en la textil cinco y en la de alta tecnología, seis meses. El corto va acorde al largo plazo.





Deseo que este libro pueda ser leído tanto por gerentes como por funcionarios y personas jóvenes que están realizando sus pininos en el mundo de la gerencia, porque, al final, todos los que manejamos recursos, inclusive desde muy temprana edad, estamos gerenciando. Tenemos que saber usar bien estos recursos. Tenemos que saber que estos recursos deben tener un fin conforme a lo que hemos invertido. Estos, entre otros, son aspectos que deseo tocar durante las diferentes etapas de estas Pastillas para la Gerencia, que espero les ayuden a procesar muy bien aspectos fundamentales, realmente importantes en una buena gestión, y estoy seguro de que con ellos vamos a ser personas más productivas en nuestras organizaciones.




No hay nada mejor que una persona se sienta feliz de lo que hace, no hay nada mejor que una persona sea reconocida por los resultados que consiga, y no hay nada peor para las organizaciones que tener personas conflictivas, personas que se quejan de todo, que al final no son útiles para la organización y que le originan resultados negativos.





Agradezco a Pearson Educación por permitir usar información contenida en mis libros publicados bajo su sello, y al Grupo Planeta por asumir el reto de publicar estas Pastillas para la Gerencia.


Disfruten en lo posible esta corta novela de la administración que, creo, será de sumo interés.


Muchas gracias









La Empresa


Cuando hablamos de una empresa estamos hablando de una maquinaria que gira y se mueve sincrónicamente, donde todos sus engranajes y todos sus componentes son piezas fundamentales. El primer error en gerencia es mirar una parte de la máquina, por ejemplo, los engranajes; no, hay que ver a la máquina como un todo. Es como si resolviera la problemática de uno de sus componentes al ser un especialista en ese componente; lo que tendría que ser es un especialista en el funcionamiento de la máquina completa; esto podría sonar bastante elemental, pero realmente es un error y un mal endémico en el cual se incurre en la gerencia en el mundo entero.
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Figura 1. Ciclo operativo empresarial.





Tres pilares fundamentes soportan esta maquinaria: Finanzas, Operaciones productivas y Marketing. Estos pilares podemos llamarlo con diferentes nombres, podemos llamarlo finanzas y contabilidad, podemos llamarlo producción, podemos llamarlo comercial, pero al final es un ciclo operativo donde comienza consiguiéndose dinero —el recurso moneda—, para comprar la logística de entrada, que está formada por los insumos, directos e indirectos, las máquinas, contratar personas, para que operen produciendo bienes o servicios; estos bienes o servicios producidos constituyen la logística de salida.




Recuerden que tanto se produce un bien como se produce un servicio, ya no se usa la palabra productos y servicios, ahora, al referirnos a productos, estos pueden ser bienes y servicios, ya desapareció el área de producción, hoy día se le llama área de operaciones, operaciones productivas, si queremos ser más precisos.





Estos bienes y servicios son para ponerlos en el mercado de consumidores, que de alguna manera va a comprar los productos con un valor agregado para que regrese dinero de una venta, por cierto; o sea, que ingrese por ventas más dinero del que hemos usado para financiar nuestras operaciones, sea vía deuda o vía patrimonio, u otra fuente de financiamiento como puede ser la venta de activos; este dinero regresa y amortizamos parte del endeudamiento o incrementamos nuestro capital, o reinvertimos. Y la maquinaria da vueltas, da vueltas, da vueltas y lógicamente tiene que ir in crescendo, como se dice; ahora, hay una columna fundamental que soporta los tres pilares, una columna central muy grande que se llama personas, que se llama ser humano, que se llama talento, que se llama conocimiento, que se llama cultura, mentalidad organizacional; este pilar es el más importante de todos.




Personas
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El ser humano es fundamental en las organizaciones. Podría ser esto algo que todo el mundo dice que conoce. Pero conocer al ser humano no es una tarea fácil. En el mundo hay 7,325 millones de habitantes, pero no hay dos personas iguales. La razón fundamental de las organizaciones es conocer a las personas, sus rasgos, su potencial y qué puedo hacer con ellas, de tal manera que sean productivas en los resultados de nuestras gestiones y acciones dentro de la organización.


Para conocer al ser humano hay que conocer su personalidad, su pensamiento crítico, su inteligencia emocional, sus conceptos de ética y valores. Cuando tengamos eso, podremos decir si en estas personas existen los rasgos para desarrollar un potencial líder exitoso para la organización. Líderes necesitamos, pocos, pero muy buenos.





No hay empresas exitosas, hay personas exitosas; no hay productos exitosos, hay personas exitosas; no hay países exitosos, hay personas exitosas; no hay productos que fracasan, las personas son las que fracasan; no hay empresas que colapsan y fracasan, son las personas las que las hacen colapsar; no hay países a los que les vaya mal, son las personas que dirigen el país a las que les va mal; las personas que de alguna manera manejan el mundo empresarial, la macro y la microeconomía. Si queremos hacer una analogía muy simple, esa columna fundamental de personas alimenta toda esa rueda, alimenta la parte financiera, la parte logística, la parte operativa productiva, la parte comercial; y además tenemos una serie de elementos de apoyo como son los sistemas de información, comunicación y tecnología que dan apoyo a toda la maquinaria; tenemos la parte investigación y desarrollo, que también apoya a toda la maquinaria, y finalmente, contamos, lógicamente, con los brazos que unen los tres pilares a la columna, son la parte logística, una cadena de suministros desde el ingreso de los recursos, por parte de los proveedores; sean bienes, materiales, sean insumos directos o indirectos, hasta la salida; y la comercialización, prácticamente la cadena de suministros hace una U invertida en esta maquinaria.


Arriba de todo hay una sombrilla enorme que se llama gerencia general, esa sombrilla es la responsable del éxito o fracaso de las organizaciones, y es la primera y más importante causa de los problemas empresariales. Esa gerencia general influye en las otras gerencias, y es dueña de los siete pilares: finanzas, logística, operaciones productivas, marketing y ventas (comercial), personas, información y comunicaciones, y tecnologías con investigación y desarrollo, por eso uso el acrónimo de AMOFHIT; porque va en sentido antihorario, que es cómo opera esa maquinaria: A de administración, M de marketing, O de operaciones, F de finanzas, H de humano, I de informática y comunicaciones, T de tecnología. Este ciclo operativo funciona en sentido horario cuando opero y funciona en sentido antihorario cuando hago el planeamiento. No significa que en un momento opero, y en otro momento planeo, esta maquinaria va en sentido horario y antihorario permanentemente, o sea voy operando, voy ejercitando acciones operacionales y también voy desarrollando acciones estratégicas.


Esto hace que la gerencia hoy día sea mucho más exquisita, y que los gerentes que necesitamos, los Chief Executive Officer (CEO), sean gerentes y también líderes. Quisiéramos tener muchos gerentes muy buenos; menos líderes, pero excelentes.


Liderazgo es estrategia, es largo plazo; gerencia es corto plazo, ahí está la gran diferencia. Ahora, es importante tener en consideración que esta maquinaria no puede fallar, no es marketing más importante que finanzas; no es finanzas más importante que operaciones; no es sistemas de información y tecnología de comunicaciones más importante que logística; no hay área más importante ni menos importante. La cosa más importante en cualquier empresa es el producto, sea bien o servicio, y el dueño del producto, bien o servicio, es el gerente general.


El producto no es de marketing, marketing escucha lo que el mercado necesita; el producto no es de operaciones, que lo produce, no, pues produce lo que el mercado le ha dicho que hay que producir y se necesita; y si podemos producirlo lo hacemos, si no podemos producir no lo hacemos; operaciones le pide a finanzas los recursos necesarios para comprar los insumos, comprar los materiales indirectos por medio de la logística de entrada, entonces, este es un tema que no se puede mirar por individualidades, es como una cadena eslabonada sólidamente y el dueño del producto es el gerente general. Y si nos referimos a la música, todos los músicos (gerentes) deben tocar la misma armonía del gerente general. Que el gerente piense que su oficio es ir al banco a conseguir dinero, o ver las cuentas por cobrar, o ver la parte financiera, no solo; que el gerente piensa que marketing es los ojos y oídos del mercado, no solo; que operaciones es más importante porque produce, y si no produzco bienes o servicios no se vende nada, no solo. Todos tocan la orquesta al son de la batuta del gerente general, quien es realmente el que la lleva, como se dice.


El producto es la razón de ser de las organizaciones, no existen organizaciones que no tengan productos. Sean públicas o privadas, grandes, pequeñas, medianas, sean organizaciones con fines de lucro o sin él, todos tenemos un producto, sea un bien o un servicio, que puede estar en seis grandes áreas, tres de producción de bienes: productos de manufactura, productos de conversión-extracción y productos de reparación y mantenimiento; y tres de producción de servicios: comerciales-logísticas, de seguridad, orden, protección, y de educación, salud y bienestar. Seis grandes grupos de productos, tres productos de bienes, y tres productos de servicios.


El gerente general tiene que estar en la capacidad de manejar su organización completa, el especialismo ya pasó. Actualmente necesito un gerente general generalista y especialista en todo, desafío muy grande porque pocos van a sobrevivir en esta economía globalizada, pocos van a quedar en el mercado y no solo la competencia está entre países, no solo la competencia está entre sectores industriales, no solo la competencia está entre productos, la competencia mayor está entre personas. Como bien lo digo y lo repito más adelante en el libro, hoy día las empresas quieren uno de cinco mil en lugar de cinco de mil, pero ese uno de cinco mil tiene que producir lo que producirían los cinco de mil, y más que eso.


La empresa es una maquinaria sincronizada, empresa se le puede llamar no solamente a la que produce bienes y servicios con rentabilidad, puede ser una empresa pública cuya medición sería por productividad, puede ser un colegio, puede ser un ministerio, puede ser una organización de retail, o sea todo el abanico de organizaciones puede caer bajo el nombre de empresa. La empresa más grande que tenemos se llama Perú, Perú S.A., que si fuera manejada con una mentalidad empresarial, y no manejada políticamente, el Perú sería diferente. Ahora, si esos políticos fueran gerentes, en hora buena. Tampoco puede ser manejada por economistas, con el gran prestigio que tienen, los economistas no tienen la visión de todas las piezas de la máquina y eso hay que tenerlo muy claro; la gerencia maneja recursos, es el management, el cual va desde el país a la región, a la ciudad; el management del sector industrial, el management de la empresa, el management del club; en todos los sentidos.




Bienes y Servicios
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Se producen tanto bienes como servicios. Hay un error conceptual en pensar que lo único que se produce son productos físicos tangibles, el servicio también se produce. Lo que tenemos que conseguir es un proceso productivo que conjugue muy bien los activos que tenemos en la organización con las personas que trabajan en esos procesos.


Esa combinación de personas que aprende a manejar la tecnología de los activos se llama curva de aprendizaje, la cual va a hacer que nuestra gestión sea mucho más eficiente, que las personas manejen bien los activos, ya sea para producir un bien o para producir un servicio, con alta eficiencia. En ese sentido tenemos que satisfacer la necesidad del consumidor para darle lo que realmente necesita, esté contento y satisfecho.


También, debemos tener una retroalimentación para saber si el producto, bien o servicio, ha sido de la satisfacción del cliente y ha cubierto las necesidades que él buscaba con el producto.


Link: https://youtu.be/9faxHSCGt1s
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Lo que estamos indicando en estas pastillas para la gerencia es dar una clarinada de alerta, para que todo el que las lea diga: ah, qué bien, interesante; el que no, de repente dice, resumidamente, no concurro con estas ideas, leo como si fuera una novela y punto. Pero ese es el gran concepto, la empresa es un todo, está compuesta por una serie de componentes, está manejada por siete pilares fundamentales, todos deben manejarse sincrónicamente al unísono con la batuta del gerente general, por eso se le llama Chief Executive Officer (CEO) en los Estados Unidos, el CEO es el que ejecuta, es el jefe de los ejecutantes, y tiene un directorio encima, el cual debe desarrollar la parte estratégica. El directorio mira el largo plazo; la gerencia es la mirada de corto plazo, el día a día que tenemos que resolver y llevar adelante.


Recuerden que lo operacional hay que hacerlo bien, lo estratégico hay que hacerlo superbién. En ese sentido, el producto es la razón de ser de cualquier organización, el producto del país es el bienestar de su población, el producto de una empresa de chocolates es el chocolate, el producto de una empresa de retail es comercializar sus productos, el producto de una minera es el mineral extraído. Entonces, todos tenemos un producto, bien o servicio, y hay que hacerlo bien porque las empresas contribuyen en la microeconomía, la teoría de la firma, la cual tiene un efecto muy grande, y la repercusión en la macroeconomía que es del país.
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