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Introducción





Este tercer libro de la colección Pastillas para la gerencia se denomina Buenas prácticas administrativas y va dirigido a las personas que desean administrar de manera más eficiente, cualquiera sea el nivel en que se encuentren en su organización, e intenta proveer una serie de consejos, advertencias y reflexiones sobre las posibles causas por las cuales no lo hacen mejor. La gerencia, o el management, como se le conoce en inglés, es el arte por el cual una persona administra recursos. Hay siete grandes recursos en toda organización, conocidos como las 7 M: mano de obra (personas), máquinas (activos productivos), materiales (directos e indirectos), métodos (procedimientos y sistemas), mentalidad (cultura organizacional), medio ambiente (clima laboral) y moneda (dinero).


Lo bonito de estos libros es que pueden ser leídos como si fueran novelas. No pretendo que sean textos académicos, aunque obviamente se citan las fuentes consultadas. Lo que deseo transmitir en Pastillas para la gerencia es la experiencia de más de cuarenta años que he acumulado al trabajar en organizaciones que producen bienes y servicios.


Creo que todos estos conceptos y reflexiones en torno a la administración deben ser vistos integralmente con el fin de convertirnos en personas más útiles para nuestras organizaciones, gerenciar adecuadamente y contribuir a que nuestras empresas sean más productivas y, por ende, más competitivas.


Deseo que estos libros puedan ser leídos tanto por gerentes como por funcionarios y también por jóvenes que estén realizando sus pininos en el mundo de la gerencia porque, al final, todos los que manejamos recursos, inclusive desde muy temprana edad, estamos gerenciando. Para hacerlo de manera eficiente, tenemos que saber usar adecuadamente los recursos asignados. Debemos tener presente que estos recursos tienen que alcanzar resultados acordes con lo que hemos invertido. Estos, entre otros, son aspectos que quiero tocar en las diferentes entregas de Pastillas para la gerencia, las cuales espero que los ayuden a procesar muy bien estos aspectos fundamentales para lograr una buena gestión.


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


En estas entregas de Pastillas para la gerencia usaremos los términos organización, empresas, institución, entre otros, como sinónimos. Estos conceptos aplican para la empresa pública o privada, con o sin fines de lucro, pequeña, mediana o grande, y para toda persona que gerencia algún tipo de recurso en cualquier nivel de organización.


Este tercer libro pretende que reflexionemos sobre el aspecto más importante del día a día en las organizaciones: la gerencia; o sea, el aspecto operacional de las empresas en contraposición al liderazgo, que es transformacional y cuyos resultados se ven a largo plazo, elemento que vimos en Pastillas para la gerencia 2.


Agradezco nuevamente a Pearson Educación por permitirme usar información incluida en mis libros publicados bajo su sello, y al Grupo Planeta por asumir el reto de publicar esta nueva entrega de Pastillas para la gerencia.


Disfruten, en lo posible, de estas cortas novelas sobre la administración que, creo, serán de su sumo interés.	


Muchas gracias.


Lima, octubre de 2018











Los recursos gerenciales





El concepto de gerencia ha sido siempre muy discutido. La palabra gerencia viene del latín gerentĭa, que significa administrar, es decir, manejar recursos. De modo que cualquier persona que administre recursos está gerenciando. No se puede pensar que el único que lo hace es el gerente general, o los gerentes de primer nivel, y que todo aquel que no tenga el mismo cargo en una organización no administra; eso es incorrecto. Management viene del inglés manage, que quiere decir manejar, administrar. En castellano, management se traduce como administración o gerencia; de este modo, se debe tener claro que toda persona que maneja alguno de los siete recursos de la organización está manejando parte de la misma. Se pueden usar las 7 M para recordar cuáles son los siete recursos con los que cuenta una organización. Estos son los siguientes:


[image: images]


[image: images] Mano de obra. Este recurso hace referencia a las personas. Cualquiera que trabaje dentro de una organización forma parte de la mano de obra, desde el gerente general hasta la persona que hace limpieza. El concepto de mano de obra implica trabajo, lo que en la función de producción se conoce como labor. De rey a paje, todos somos parte de la mano de obra; no se puede hacer diferencias, ya que todos cumplimos una función dentro de la empresa. Las organizaciones no son exitosas, las que son exitosas son las personas; los productos no son exitosos, las personas son exitosas; los países no son exitosos, los ciudadanos de esos países son exitosos; entonces, se debe entender que el recurso más importante es el ser humano. Adam Smith en sus tratados de economía estableció que la función de producción tiene dos componentes: labor, es decir, personas, mano de obra, gente, seres humanos, y capital, o sea, planta, activos, bienes de capital, máquinas. Entonces la producción se origina por esta combinación, este binomio compuesto por las personas y los activos que manejan.


https://www.youtube.com/watch?v=oN31KUH_q-Y
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[image: images] Máquinas. Son los activos que las personas manejan u operan. Se piensa que una máquina es un alto horno, y sí lo es, como también lo es una computadora, un escritorio, una faja transportadora, un vehículo, etc.; así, a todos los activos productivos de una organización las llamaremos máquinas. En la función de producción, este es otro componente que se conoce como bienes de capital; estos activos productivos son manejados por las personas, y ambos constituyen los procesos productivos en los cuales se desarrollan las actividades para producir los bienes y/o servicios, que es aquello que las organizaciones venden. No cometamos el error de llamar productos y servicios: el producto puede ser un bien, algo tangible; así como también puede ser un servicio, algo intangible. La diferencia es que en la producción de bienes, el cliente no es el que pasa por el proceso productivo, mientras que en el caso de los servicios sí lo hace.


[image: images] Materiales. Pueden ser directos o indirectos. El material directo, también conocido como insumo, es el que se transforma en un producto tangible durante la producción de bienes. Los materiales indirectos, por su parte, son aquellos que no se convierten en mercancía, pero que sí contribuyen a la elaboración del producto final, como los repuestos, electricidad, agua, empaques, tornillos, etc. En caso de que el producto final sea un servicio, las personas serían los insumos que atraviesan por un proceso de capacitación para brindar al cliente la asistencia que la empresa ofrece.


[image: images] Métodos. Son las actividades que desarrollan las personas de una organización para transformar los insumos o materiales directos en un producto terminado, ya sea un bien o un servicio. Los métodos son las actividades organizadas sistemáticamente que desarrollan las personas con los bienes de capital (a estos últimos los vamos a llamar planta). Estos métodos o procedimientos constituyen todos los procesos con los que cuenta una organización, sean estos productivos, comerciales, financieros, laborales o tecnológicos, y es un recurso muy importante porque su adecuado manejo va a resultar en un mejoramiento de la productividad en los procesos de la organización.


[image: images] Mentalidad. Es otro recurso muy importante, pues es lo que guiará las acciones de las personas que conforman la fuerza laboral de la empresa. Cuando esta mentalidad es positiva, favorece mucho a la organización; en cambio, cuando es negativa, se convierte en un obstáculo para alcanzar los objetivos trazados. Podríamos denominar a esta mentalidad predominante cultura organizacional, que sería la “sumatoria” de las mentalidades de todas las personas que conforman la organización.


[image: images] Medio ambiente. Es el entorno donde las personas laboran utilizando sus activos, métodos y procedimientos, materiales y mentalidad como un conjunto, trabajando en equipo. Al igual que la mentalidad, el medio ambiente puede favorecer mucho la productividad, como también la puede entorpecer. No hay nada más agradable que trabajar en un ambiente afable, donde las personas sean proactivas, amigables y propendan al trabajo en equipo; muy distinto es el caso cuando nos encontremos con personas de mentalidad complicada que, de alguna manera, deterioran ese ambiente. Las organizaciones inteligentes son las que promueven con mucho énfasis que el ser humano labore en un ambiente agradable para que pueda contribuir sustancialmente a alcanzar los niveles de productividad deseados.


[image: images] Moneda. Es una forma de representar el dinero. Obviamente, el dinero es fundamental para las organizaciones porque con él podemos obtener los recursos que necesitamos, como los insumos, la mano de obra, los activos, las plantas, los métodos y los procedimientos.


En consecuencia, en toda organización se manejan estas 7 M —conocidas en inglés como manpower, machinery, materials, methods, mentality, miliey y money—, que son llamadas de manera genérica recursos. Los recursos se trabajan para obtener resultados, y estos son obtenidos a través de los procesos; si dividimos los resultados alcanzados entre los recursos disponibles, nos encontramos frente al ratio más importante para cualquier organización: la productividad. Esta mide cuán bien aprovechamos los recursos para elaborar productos de buena calidad que sean recibidos adecuadamente por el mercado, contribuyendo con la satisfacción de los clientes y su consecuente fidelización con la organización.


[image: images]


Hoy, cualquier persona que administra recursos se debe sentir familiarizado con la productividad, este concepto básico de la administración. La misión de cada uno de los trabajadores es conseguir resultados positivos para su organización, porque en el mundo actual, donde la economía es un sistema globalizado, debemos ser competitivos, y la competitividad resulta de la productividad. Uno no puede ser competitivo si no es productivo, primero; y para ser productivo se tiene que usar muy bien los recursos de la organización a fin de obtener los resultados que el mercado de consumidores requiere.


No se debe incurrir en la paradoja de la productividad: la productividad es un ratio que se incrementa no porque se utilicen menos recursos, sino porque se hace un mejor uso de los mismos. Esto se logra si se combaten los tres grandes enemigos de las organizaciones: los excesos, las mermas y los desbalances o inseguridades. Sobre este punto, los japoneses fueron muy bien educados por W. Edwards Deming, el gran estadista americano que no llegó a ser profeta en su tierra, pero que se convirtió en uno de los mayores impulsores del éxito japonés luego de la Segunda Guerra Mundial junto con Kaoru Ishikawa. Para los japoneses, el éxito se basó en tres conceptos capitales: mura, muri y muda, que significan desbalance, exceso y merma, respectivamente.


Al evitar estos tres factores, conseguimos manejar adecuadamente el denominador de la operación, o sea, los recursos, los cuales podemos controlar; y si conseguimos mejorar el numerador, es decir, los resultados, se alcanzará una mayor productividad. Y siendo productivos lograremos ser competitivos, y si somos competitivos, le vamos a ganar a los otros. Se debe tener en cuenta que en la gerencia se está jugando un juego, el manejo empresarial es una teoría de juegos de suma no cero, donde todos los participantes que están en esa cancha llamada industria buscan ganar, pero, lógicamente, respetando los códigos de ética y legalidad, eso es por default. Bajo ningún concepto se debe pensar que la administración puede ser un acto desleal, falto de ética o ilegal. Hay que competir, sí, pero en buena lid, ya que al competir de esta manera se van a ver favorecidos los consumidores, y eso es lo que genera una economía que va a beneficiar a todos, que va a dar mayores ingresos, que va a aumentar el PBI del país, que va a elevar los salarios en las organizaciones. Y esto solo podrá hacerse realidad con mucho trabajo y dedicación, pero de una forma muy altruista, porque si no pensamos y actuamos de esa manera, el país no va a mejorar, y eso no ayuda en nada.


https://www.youtube.com/watch?v=-dk_5tddwJ0&t=6s
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El ciclo operacional de una empresa





Una empresa tiene que ser vista como una maquinaria integral, con todas sus piezas trabajando en sincronía. Son siete componentes fundamentales los que toda organización tiene, independientemente del nombre que se le quiera atribuir a cada una, los cuales se organizan como lo muestra el modelo de la figura 1.


Figura 1


El ciclo operativo de una empresa. El AMOFHIT1


[image: images]


Comenzamos el ciclo operacional con el área de Finanzas, que se encarga de conseguir los recursos necesarios, o sea, las 7 M. Una vez hecho esto, la de Logística de Entrada podrá proveer al área de Operaciones Productivas los insumos y los materiales indirectos necesarios para producir los bienes o servicios que componen la Logística de Salida. Estos productos son recibidos por el área Comercial para colocarlos en el mercado y venderlos a los consumidores; esta venta origina un ingreso de dinero que va al área de Finanzas y cierra el ciclo. Este dinero sirve para amortizar la deuda, reinvertir o distribuir los excedentes o dividendos entre los accionistas, si la empresa fuera con fines de lucro.


Todos estos componentes se ubican bajo un paraguas general que está compuesto por tres áreas: el área de Informática y Comunicaciones; el área de Tecnología, Investigación y Desarrollo; y el paraguas mayor, que es el área de Administración o la Gerencia General.


El acrónimo que usamos para denominar este cuadro es AMOFHIT2 y viene del ciclo operacional en sentido inverso. En la A, de Administración y Gerencia, se deben tener en cuenta los principios de Henri Fayol, uno de los economistas más importantes de principios del siglo XX: ¿qué hace que la Gerencia General desarrolle el planeamiento? Basándose en ese planeamiento, organiza lo que viene a ser la estructura organizacional, con esa estructura se ejecuta la dirección, esa dirección hace coordinar todos estos componentes, y luego controlamos lo que se está ejecutando. Si lo que se planeó inicialmente estuvo bien hecho, esa es básicamente la gran sombrilla que abarca a toda la organización.


Luego pasamos a la M, de Márketing y Ventas, que tiene la función de censar y de ser un radar en el mercado para detectar las necesidades del consumidor, y luego brindar a la empresa esa información. Es importante tener un buen sistema que monitoree permanentemente las necesidades del consumidor para poder responder a las mismas oportunamente, posicionarnos y estar en el mercado antes que la competencia, con un producto original y que mantenga la atención del consumidor, quien se dará cuenta de que la empresa se preocupa por sus clientes creando soluciones innovadoras para solventar sus necesidades, las cuales muchas veces ni ellos mismos las habían identificado.


Pasamos a la O, de Operaciones Productivas de Bienes y Servicios, con su área de Logística de Entrada y de Salida, compuesta por el proceso de transformación que consiste en modificar los insumos hasta obtener productos terminados (ya sean bienes o servicios) con la ayuda de los activos y las personas (planta y mano de obra). Como vimos anteriormente, los insumos pueden ser los materiales que se transformarán durante la producción del bien físico o pueden ser las personas que desarrollan un servicio; los materiales indirectos, por su parte, casi siempre pueden ser clasificados en fluidos industriales (electricidad, agua, o algún tipo de refrigerante), repuestos (componentes de equipos o máquinas que posiblemente son los inventarios más complicados de manejar), materiales generales (el resto de materiales, desde tornillos hasta empaquetaduras), etc.


Estos recursos, que constituyen la Logística de Entrada de insumos directos o indirectos, los provee el área de Finanzas, es decir, la letra F, con los recursos económicos que se consigan por medio de dos fuentes de proveniencia: la deuda o el capital. El capital o patrimonio se refiere a cuando hacemos uso de nuestros propios recursos, y la deuda da cuenta de cuando utilizamos dinero ajeno. Esta deuda y patrimonio son importantes de manejar en un ratio llamado estructura de capital: cuánto uso de deuda versus cuánto uso de patrimonio. También habría una tercera fuente que se presenta cuando vendemos activos de la empresa.
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