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1. Introduccién: la construccién
de la organizacion innovadora

“ os hombres de negocios van a tener que aprender a construiry adminis-
trarunaorganizacién innovadora... ungrupo capaz de anticiparlo nuevo, capaz
de convertir su visién en tecnologia, productos y procesos y dispuestos a
aceptar lo nuevo”, dijo Peter Drucker.

La década de los afios '90 estara signada por un mayor cambio, mayor
creacién de tecnologia y mayores oportunidades. EI mundo de los negocios
tendra probablemente estas caracteristicas: internacional, tecnolégico, en
rapido movimiento, alto desempeho, innovador, emprendedaor, competitivo,
volatil.

Habra muchos desatios: mejor servicio al cliente, mayor calidad, mayor
-eliciencia, etcétera. Las empresas generaran diferentes estrategias, pero 1a
palabra innovacién estara siempre presente.

Este capltulo se concentra en eltema de lainnovacién. Comienza brindan-
do algunos ejemplos y luego desarrolia el tema, yendo de los conceptos
clasicos a los mis medernos.

1.1 SAMSUNG GANA LA GUERRA DE LAS MICROONDAS

El horno a microondas, inventado en los Estados Unidos hace 40 afios,
es desde hace poco el electrodoméstico mejor vendido en el mundo, un
mercado de varios miles de millones de délares que ha creado decenas
de miles de puestos de trabajo. Si Ud. compraun horno enlos EE.UU. hoy
existe una probabilidad de 1 en 3 de que haya sido construido en Corea
del Sur. Y una chance de 1 en § que haya sido disefiado por un ingeniero
de 43 afios llamado Yun Soo Chu y construido por Samsung. Hasta 1979,
cuando Samsung puso en marcha su primera linea de montaje fabricaba
algunas docenas de unidades semanales; hoy hace mas de 80.000 por
semana.

El caso esta nitidamente relatado por Ira Magaziner y M. Patinkin en el
Harvard Business Review {N® 1, 1989, “Fast Heat: How Korea Won the
Microwave War}.

El éxito se debe a:

a. firme decisién empresarial de atacar un mercado promisorio;

b. tremendo e inteligente esfuerzo en el disefio del producto (la parte
mas vital, el tubo magnetrdn se importé durante los primeros afios de
Japén y cuando las cantidades fueron importanies se compré la
tecnologia a una empresa ametricana, Amperex), con aportes innova-
dores; '
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c. incentivos del Gobierno;

d. obsesion por bajar los costos y aumentar la calidad. En 1983 la
diferencia de costos con General Electric era:

General Electric Samsung
Costo total de un homo
tipico por unidad USS 218 U$S 155
Costo de mano de obra de
ensamble . U$S 8 Uss 063
Gastos de personal (supervisién,
mantenimiento, puesta en
marcha) U$S 30 Uss 073
Movimiento de materiales uss 4 uss 0,12
Personal de gerencia de linea
y centrai Uss 10 Us$s 0,02

Hoy en dia General Electric le compra todos sus hornos a Samsung;

€. mejora continua del proceso de produccién (a medida que el volumen
y la experiencia aumentaba, se modernizaban los equipos, se automa-
tizaba, etcétera);

f. contacto estrecho con €l cliente para adecuar el producto a sus nece-
sidades. No sélo los vendedores investigaban, también los técnicos e
ingenieros viajaban a los distintos mercados a ver qué se necesitaba.

EL CASO SIEMENS

La revista Business Week también hace un buen relato de la transtorma-
cién que estd teniendo lugar enlagigantesca Siemens (febrero 29, 1989).

Cambios estructurales profundos (ver Capitulo 2) y cambios de estrategia
estan adecuando la compafiia de mas de 140 afios de existencia a los
nuevos tiempos. Pero hay algo que se mantiene: el énfasis en la
innovacién. La empresa destind 14.800 millones de délares a investiga-
ciény desarrollo. Los gastos de investigacién y desarrollo fueron superio-
res al 10% de las ventas y mds altos que la competencia (General Electric,
IBM, Fuijitsu y CGE entre 8y 10%; NEC y AT & T entre 7 y 8%). Si bien
esto solo no asegura el futuro de la empresa contribuird a mantener una
cierta vanguardia tecnolégica.

De acuerdo con el informe de IBM a sus accionistas de! primer trimestre
de 1990, SIEMENS AG e {BM han anunciado planes para desarrollar en
forma conjunta chips de 64 millones de bits de memoria (aproximadamen-
1e 6.400 paginas tipeadas a doble espacio en un chip no méas grande que
una goma de borrar). El nuevo chip mejoraria el desempefio (mayor
confiabilidad, rapid2z, memoria, etc.) de las nuevas computadoras y re-
duciria los costos. Estard comercialmente disponible a mediados de los
afos 90.
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1.4

LA NUEVA INDUSTRIA MANUFACTURERA

Enla figura 5.1 se reproduce una nota de la publicacion “Informacién” de
la Organizacién Internacional del Trabajo (Vol. 25, N* 1, febrero 1983)que
describe en forma sencilla ia transtormacion qae ya ha comenzado en la
industria manufacturera.

LA INNOVACION EN LA CONDUCCION DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Cuando se habla de innovacién no debe pensarse solamente en un
producto electrénico o en biotecnologfa. Hay también aceleradas innova-
ciones en management. .

El 31 de agosto de 1989 se reunié, por ejemplo, en Bruselas, el 8%
Congreso Mundial de la Asociacién Internacional de Relaciones de
Trabajo. Tema: “Las relaciones laborales en un medio socioecondmico y
tecnolégico en mutacion™.

Un ejemplo de innovacién es latendenciacreciente que describe larevista
Business Week del 13 de febrero de 1989: el empleado accionista.
Empresas grandes y pequehas estan impulsando planes de adquisicién
de accicnes.

Casos:
a. Oregon Steel Mills en Portland.

b. Avis, que ha cambiado su famoso lema “Nosolros nos esforzamos
mé4s” por “Los duefios se esfuerzan mas”.

c. Empresas grandes como: J. G. Penney, Ralston Purina, Texaco,
Procter & Gamble.

d. Polaroid ha puesto el 14% de las acciones en manos de sus emplea-
dos. La tendencia también existe en Europa occidental y Asia (en
Japén hay 1.738 empresas con aigo de este tipo). Se calcula que en
EE.UU. hay unos 10 millones detrabajadores en estos planes, tres mas
que hace una década. Mas de 9.800 empresas ofrecen estos progra-
mas, incluyendo 1.500 en donde los empleados poseen la mayoria de
las acciones. Estos planes existentes desde hace décadas se han
incrementado en los afhos '80 (en algunos casos también han servido
paraobtenerfinanciacién o para evitarque unaempresa fueracompra-
da por otra, en otros las ventajas impositivas ayudaron).

Los resultados parecen ser buenos:

- En Oregon Steel Mills se bajé el tiempo que necesita un operario para
hacer una tonelada de acero de nueve horas a tres.

- En Stone Construction Equipment se mejoré la calidad y se incremen-
taron las utilidades en 10%.
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Figura 6.1

HA COMENZADO UNA CARRERA PARALELA

En la industria manufacturera, a carrera tecnolégica estd apenas comenzando,
pero lo que vicne promete ser ain mias duro,

La pista, ancha y larga, tiene varios carriles sefialados con extrafas siglas.

Una de ellas es DAO, que significa disefio asistido por ordenador o informatiza-
do, y otra, FAQ, que se refiere a la fabricacion informatizada. Los dos procedi-
mientos s¢ combinan ayudando a claborar programas para maquinaria automati-
zada directamente a partir de datos de dischio,

Ouro carril estd scfialado con la sigla MHCN: méquinas herramienta con control
numérico, que son un verdadero caballo de tiro de la industria.

Y luego viene la robdtica.

La competencia en cstos terrenos ya es encamizada. Los sistemas de DAO que
funcionan en el mundo entero se calculan en méds de 100.000, y su nimero nocesa
de aumentar. El ltimo censo indicé que habfa mis de 400.000 unidades de
MHCN en los paiscs més grandes de la OCDE, La poblacién mundial de robots
crcg:i(;’)oge 22.000 unidades ¢n 1980 a 175.000 en 1986. Jap6n ticne la mayoria:
116.000.

El carril mas rdpido estd reservado a la CIM (labricacién {ntegramente por
ordcnador). Esle sistema, alimentado por una base de datos central unificada,
integra corrientes de informacién sin papel que van desde larecepcién de pedidos
y discfio hasta el montaje y a expedicidn de producios.

Toda csta tecnologia de punta es una bendicién para la industria: ayuda a
comercializar los productos m4s rdpido que nunca, reduce los costos, impulsa la
productividad y permite ahorrar matcriales y cnergia.

{Pero qué pasa con los puestos de trabajo?

Se ha estimado que una MHCN sustituye a dos trabajadores, y lo mismo ocurre
con un robot. El DAQ aumcnta la productividad de la mano de obra en un 300%
y permile reducir el tiempo de trabajo de un discfiador hasta en un 70%.

Los calculos hechos sobre la base de los datos disponibles indican que los cfectos
acumulativos de ahorro de mano de obra de estas tres tecnologias bien podrian
representar més de 1,1 millones de pucstos de trabajo perdidos en Ia industria
manufacturcra de los pafses de la OCDE entre 1980 y 1986,

Sin embargo, de cllo no decbe inferirse que Ias oportunidades de empleo habrian
aumentado en igual nimero si no se hubicscn aplicado cstas tecnologias. Sinellas,
laproducciénno habria aumentado tanto y s¢ habrian perdido aun muchos puestos
de trabajo.

Adcmds, entran en juego dos factores de compensacion indirecta,

En primer lugar, hace falta personal para fabricar 1a nueva tecnologia, lo cual
significa creacién de nuevos empleos. :

En segundo lugar, la nucva tecnologia rcduce los costos de produccitn, y esa
ventaja puede traducirse en una disminucidn de los precios para los compradores,
con cl consiguicnte aumento de su poder adquisitivo y demanda. Por otra parte,
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los beneficios también pucden utilizarse en la propia empresa para mejorar los
salarios y la inversion. En ambos casos, ¢l cmpleo sale ganando.

Para aquellos de los 54 millones de trabajadores metaldrgicos cuyos puestos de
trabajo pueden correr peligro, la mejor apuesta es su propia compelencia tecno-
l6gica. Cada vez mis se espera que los trabajadores sean capaces de adaptarse,
tengan flexibilidad y posean calificaciones tanto en cuestiones de mec4nica como
de electr6nica, Sus conocimientos de informdtica son su chaleco salvavidas.

Perotambién laindustria se enfrenta a un desafio. Debe correruna carrera paralela
para conseguir ¢sas nuevas calificaciones cuya oferta es muy escasa en todas
partes.

Una vez mis, Ia pista s ancha y larga. Pero los participanies ain no han avanzado
mucho més alla de la linca de partida. Las instituciones de formacién y los
sistemas de enscitanza evolucionan m4s lentamente que la tecnologia. Otro tanto
ocurrc con la administracion y 1a mano de obra. A ellas corresponde velar porque
la inversién en recursos humanos goce de prioridad absoluta.

Para las industrias de alta tecnologfa, se trata sin duda alguna de una cuestion de
supervivencia, Para las demds, ésie es un factor determinanic para aumentar la
productividad, evitar los atascos de la produccién y lograr canalcs de comercia-
lizacién y competitividad en ¢l mercado,

La fibrica sin personal ha resultado una concepcitn errénca. Se necesitan
trabajadores altamente calificados para hacer funcionar los complcjos sistcmas de
produccién, mantenerlos en bucn estado de servicio y perfeccionarlos. El grado
de complejidad de 1a tecnologia avanzada requicre la presencia del ser humano,
con su capacidad dnica para tomar decisiones racionales,

Fuente: Informes 1 y Il para la duodécima reunidn de la Comision de Industrias
Mecdnicas, OIT, Ginebra.

Figura 5.1 (Fuente OIT Boletin “Informacién”, Vol. 25. N? 1)
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1.5 EL FAX: LA_REVOLUC.'ON DE LAS COMUNICACIONES

J. Nasbitt indica que, en poco tiempo, las maquinas para transmitir
facsimiles se han convertido en algo indispensable para el mundo de los
negocios. No resulta sorprendente, sobre todo si se tiene en cuenta la
capacidad para reducir el tiempo empleado en {atransmisién de informa-
cién. En los Estados Unidos, el crecimiento de las ventas de fax ha sido
espectacular: de 191.000 unidades en 1986 (712 millones de délares en
ingresos), a 910.000 unidades en 1988 (2.100 millones de ddlares). Y-
todavia hay muchas posibilidades de incremento: sélo del 10 al 20 por
ciento de las empresas norteamericanas tienen fax, y apenas el 10 2 por
ciento de los hogares.

La tendencia no apunia simplemente a sustituir el seqvicio de correos por
el fax. También generar4 nuevos negocios —estaciones pablicas de fax
en almacenes, hoteles, aeropuertos y otros sitios— y trabajo para empre-
sas que reparan y hacen el service de las maquinas.

inevitablemente, el crecimiento del fax se hard a expensas de otras
formas de comunicacién mas lentas: el sistema postal, servicios privados
de entrega de correspondencia (couriers), télex y mensajerias.

Veamos algunas de las muchas ideas del marketing por fax:

* Maxing's Seafood Cafe, en Hollywood, toma pedidos por fax. ‘Las
érdenes por teléfono toman un montén de tiempo”, explica Maxine
Weiman. “Es una lastima que no podamos enviar la comida por tax”,
agrega.

Los ejecutivos de RJR Nabisco empiezan el dialeyendo, ensus casas,
resumenes de notas de los diarios sobre 1a compafiia. Los informes
llegan por fax instalados por la empresa.

Alrededor de 7.000 suscriptores de Fax Inc., de Filadelfia, reciben por
fax el resumen de !as noticias de! dia, cubriendo 18 categorias
diferentes de informacién: desde anuncios publicitarios hasta el estado
del tiempo. La red nacional de informacién Gannett y el equipo de
periodistas de USA Todayhacen los resumenes.

* Earle Palmer Brown Cos, una agencia de publicidad, reserva una
méaquina de fax sélo para USAir, un cliente importante que cambia sus
avisos cuando se alteran los precios de los pasajes.

* Dialcom, un proveedor internacional de servicios de correo electroni-
co (E-mail) introdujo un sistema que permite a los usuarios de PC
enviardirectamente E-mail a maquinas de fax. Una sola orden enviaun
mensaje a cualquier nimero de maquinas en los Estados Unidos o en
el exterior.



1.6

1.7

LASUPER TV

La batalla por el mercado de la TV de alta definicién (HDTV) ya ha
comenzado. La American Electronics Assn sefala que, solamente para
televisores y videccaseteras, el mercado mundial puede ser de 40.000
millones de ddlares en el mundo (en el afio 2010).

Los japoneses normalmente reducen el costo de una nueva tecnologialo
suficiente como para fabricar un producto simple’y de bajo prec:o Luego
se mueven a mercados de mas alto margeny vencen a competidores que
no tienen su misma base de productos masivos. Después de dominar la
electrénica de consumo masivo, lo estdn haciendo ahora con autos,
telecomunicaciones y equipamiento de oficinas. Pueden hacerlo en el
futuro tomando como base la HDTV.

Llegaremos auna era endonde casitodo, de consume masivo o industrial,
sera totalmente digital —y compatible—. Teléfonos, televisiones, radios,
grabaciones, peliculas compartiran el lenguaje digital de la computacién,
Las computadoras personales van a ser capaces de crear animacion,
efectos de sonido y editar musica tan facilmente como las palabras y
fusionar escenas de un video personal con, por ejemplo, una pelicula de
viajes. Elrelato puede seguirse: pantallas de TV de poco espesory planas
que podran colgarse como cuadros en las paredes, transferencia directa
de las imagenes de la HDTV a méquinas de impresién, fusion del fax-
copiadora e impresora, etcétera.

¢ Se imagina el lector cémo transtormaré todo esto la vida del consumidor
y cuéntas nuevas oportunidades comerciales pueden aparecer en conse-
cuencia?

LA BATALLA POR LOS SUPERCONDUCTORES

Los superconductores metdlicos fueron identificados en 1911 y hasta
hace poco todos los conocidos tenian esa propiedad (conduccién de
electricidad sin resistencia) si eran enfriados hasta -452¢2F. Eso los hacia
impracticos salvo para usos esotéricos.

En los Gltimos afios el avance ha sido espectacular:

1973 Aleaciones de niobio, -419%F
1986, enero Cientificos de IBM observan super- _
conductividad en un dxido de cobre, -408°F

1987, febrero La superconductividad es observada
a temperaturas del nitrégeno liquido en

materiales cermicos, -284%F
1987-1988 Varios investigadores indican

experiencias de conduttividad a temperaturas

de un freezer de heladera, -28°F
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1988, diciembre  Algunos investigadores dicen haber
observado el tenémeno a temperatura
ambiente, +76°F
(25°C)

Un verdadero superconductor atemperatura ambiente puede iransformar
casi todos los aspectos de la generacién y almacenaje de electricidad, y
los cientos de dispositivos eléctricos que se usan todos los dias, desde
motores a chips de computadoras.

LA ACCION EN EL LEJANO ORIENTE

Del 20 al 23 de febrero de 1989, la Asian Productivity Organization
(Organizacién  Asidtica de Productividad) organizd un simposio en
Japén. Tema: “La interaccién para el desarrolio tecnoldgico enire la
industria, los institutos de investigacién y la universidad”. Se debatieron
las experiencias concretas de Japén, Taiwan, Corea del Sur, Singapury
se tomd en cuenta lo realizado por los EE.UU. y otros paises de la OCDE.

Varias sociedades profesionales americanas y japonesas organizaron
para el 9 de julio de 1990 un simposio conjunto en Kyoto, Japén
("Japan-USA on Flexible Automation”) sobre automacicn flexible. Estos
son sélo dos ejemplos de la multiple actividad en el Lejano Oriente.

JAPON VS. USA.

El National Bureau of Economic Research es, en los EE.UU., uno de los
centros mas importantes de investigacién econémica. Desde hace tiempo
tiene varios proyectos de investigacién sobre la economia japonesa. En
un informe publicado en su boletin de mediados de 1988 resume algunas
conclusiones sobre el intercambio comercial Japén-EE.UU., tipos de
cambio, competitividad y mercado de trabajo. En él se hacen algunas
referencias al tema investigacion y desarrotlo - productividad - competiti-
vidad.

Ryuzo Sato compard el efecto de los gastos de investigacidn y desarrolio
en los EE.UU. y Japén en la productividad y la competitividad internacio-
nal. Observé que el 60% de los gastos americanos eran las industrias de
defensay aeroespacial, mientras que Japén gasté mas o menos el mismo
porcentaje pero en las industrias quimicas, electrénicas, automotrices y
de comunicaciones. Sato sugiere que la diferencia podria contribuir a un
mayor ritmo de crecimiento en productividad y en la participacién del
mercado da las exportaciones mundiales.

En contraste, Zvi Griliches (un experto en el tema) y Jacques Mairesse
encontraron que una muestra de empresas manufactureras japonesasy
americanas gastaba aproximadamente el mismo porcentaje de investiga-
cién y desarrollo sobre las ventas y que la contribucion sobre el aumento



de productividad era el mismo en ambos paises. Concluyeron que el
mayor crecimiento en productividad no se debia a la diferencia de nivel ni
a la eficacia del gasto en investigacién y desarrollo.

Por otra parte, M. Ishaq Nadiri e Ingmar R. Prucha encontraron que el
crecimiento de la productividad de personal en laindustria de maquinaria
eléctrica entre 1974 y 1979 fue de 3,5% en EE.UU. y 8,9% en Japdn. Las
empresas americanas gastaban mas en investigacién y desarrollo como
porcentaje de sus ingresos y las japonesas invertian mas activo fisico.

R. Mc Culloch estudié recientemente el comercio mundial de productos de
alta tecnologia. Encontré que la participacién de las exporaciones
americanas en el mundo de estos productos aumentd en los afios '80: en
1984 era mas del 25%, llegando casi a ko3 niveles de los afos '60. La
participacién de las importaciones de estos productos también subié del
11% en 1970 a 23% en 1984 (muchas de esas importaciones eran de
multinacionales americanas). En el caso de la participacién de las
exportaciones japonesas de estos productos en el mundo subi6 de 7% a
mediados de los afios "60 a 20% a mediados de los ‘80, a expensas de los
europeos.

1.10 CAPACIDAD DE MODERNIZACION DE AMERICA LATINA

De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (boletin del 18-9-
88), el desarrollo tecnolbgico representa un desafio para América Latina
no solamente porque testea su capacidad para asimilar nuevo conoci-
miento sino también su habilidad para cambiar y modemizar los sectores
productivos.

No hay buenos indicadores para estudiar el fenémeno.
En el trabajo se dan datos de dos:

a. La produccién de publicaciones cientiticas

Sondominadas por cinco paises (Brasil, Argentina, México, Chiley Ve-
nezuela). En el perfodo 1973-84, la Argentina generé el 24,3% del to-
tal.

b. El otorgamiento de patentes

El otorgamiento de patentes en Latinoamérica es bajo: representa el
2,4% del total de solicitudes en el mundo y el 4% de lo otorgado, en el
periodo 1981-84. Los mismos cinco paises concentran el 98% de las
solicitudes y el 83% de los otorgamientos entre 1978 y 1984.

El dato inquietante es que el 80% de las patentes otorgadas es a no
residentes en Latinoamérica.

285



1.11 EL CASO HEWLETT-PACKARD

El 4 de noviembre de 1988 el autor de este libro escucha a Rich Philips,
Major Accounts, de Hewlett Packard en California.

La empresa lenia en 1987 ias siguientes caracteristicas:
- lngresos netos: U$S 8.090 millones.

R Ganancnas netas U$S 644 mlllones

- Gastos en investigacién y desarrollo: U$S 901 millones (11,1% scbre
los ingresos).

- Empleados en todo el mundo: 82.000.
- Ndmero de productos: mas de 10.000.

- Nuevos productos: mas de la mitad de las érdenes de 1987
fueron por producios introducidos en ics ultimos tres afios prece-
dentes.

- Oficinas y distribucién en 78 paises.

Mas 1arde Priscilla Shaker, Marketing Specialist, lo apabullaria con la de-
mostracion de productos existentes (algunos muy impactanies como los
de la oficina del futuro).

Barry Bronson, Manager, HP Labs, le haria recorrer extensamente
sofisticados 1aboratorios, que parecerian extraidos de una pelicula de
ciencia ficcién.

En ellos se veia la importancia asignada a lainnovacién en laempresa y
toda la inversidn que se requiere para ella.

1.12 INNOVACION Y TAMANO
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Desde hace unogs afos existe un debate: ¢hasta dénde debe crecer una
empresa?

.Exagerando un poco, la diferencia se plantea asi:

Grandes empresas Pequefias empresas

Grandes plantas Pequefias plantas

Integracién vertical Subcontratacion

Economias de escala : Flexibilidad

Organizacién jerdrquica Organizaciones “chatas”
Mentalidad administradora e ideas  Menlalidad empresarial ¢ inno-
conservadoras vacisn

Lucha por la participacién de Creacion de nuevos mercados
mercado



Comercializacién masiva Comercializacién buscando
“nichos” (segmentos de
mercado)

Cantidad Calidad

Las empresas mas grandes en los EE.UU. son las m4s rentables (sobre
la base de retorno de inversién) en sélo 4 de los 68 mercados en donde
actianlas 1.000 empresas mas imporlantes. Eso hallevado a las grandes
a tratar de actuar como las pequefias, creando unidades pequehas
descentralizadas, dando ala gerencia mas libertad y acortando el proceso
de decisién.

No todos piensan que “lo pequefio es hermoso”. Las 500 corporaciones
mas grandes de los EE.UU. generan el 30% del PB! de ese pals y emplean
el 80% de los ingenieros y cientificos que trabajan en empresas. Hay
muchas personas, como C. Ferguson del MIT, que sostienen que las
empresas pequefias no pueden sobrevivir ante empresas japonesas
estables, concentradas y protegidas.

Se muestran a continuacién algunas facetas de este debate.

a. Los conceptos académicos

En los afios '40 el economista Joseph A. Schumpeter y e! conocido
texto de Paul A. Samuelson ya trataban el tema.

Por otro lado, un gerente exitoso como Alfred P. Sloan de General
Motors indicaba que “el crecimiento es esencial para la buena salud de
la empresa”. Y asi fue que, por afios, el suefio de todo gerente
(especialmente los americanos) fue tener un nivel de ventas cada vez
mayor. Eso daba prestigio, poder, utilidades y buenos sueldos.

Peter Drucker, con esa claridad que lo caracteriza, ya habia advertido
hace unos afios: “El tamafo tiene una penalidad, nadie puede hacer
todo bien™. El cree que el mayor crecimiento y la innovacién estan hoy,
en las empresas de los EE.UU. entre 1as medianas que emplean entre
200 y 4.000 personas.

b. Ejemplos de empresas grandes que tratan de actuar como pequefias

- ATA&T
Dividio sus seis grandes divisiones o negocios en 13. Objetivos:
desenfatizar la administracién por comités, fomentar el fiesgo,
mejorar el enfoque a mercados especificos.

- Mc Donald’s
Ccenstruyd una estructura como una coleccién de empresarios inde-
pendientes. Se fomenta la individualidad, hay incentivos y premios.
Dos restaurantes auténomos de la cadena son los responsables de
dos innovaciones recientes (el Mc DLT y el Egg Mc Muffin).
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- Lasgrandes corporaciones japonesas son generalmente un conjun-
to de compahias.
Matsushita Electric Industrial Co. tiene 161 unidades. Hitachi Lid.
comprende a 660 empresas, 27 de las cuales cotizan en bolsa.

¢. Ejemplos de empresas chicas que tienen mejores resultados que las

grandes... y viceversa

Hay empresas chicas que, mejor administradas y conun mercado bien
seleccionado, tienen mejores resultados que las grandes. Pero tam-
bién hay empresas grandes que son mas rentables que las chicas.
Empresas como American Airlines, Boeing, Citibank, IEM y Merck son
gigantes que han podido combinar tamafio, eficiencia, innovacion y
economia de.escala. En la figura 5.2 se brindan algunos ejemplos.

INNOVACION Y TAMARNO
Ventas Retorno de  Crecimiento de
Empresa {miles da Parsonal inversidn venlas
millones de promedio en 3 promedio en 3
dblares) afios afios
Papel International Paper 18 45.500 6,5% 18,1%
P. H. Glatlelter 042 3.490 20,3% 10,9%
Acero LTV 76 48.200 -11,6% -1,2%
Birmingham Stee} 04 1.830 18,3% 55,8%
Finanzas Merill Lynch & Co. 11,00 43.400 10,6% 231%
A, G. Edwards Inc. 0,50 6.430 16,4% 17.7%
Comercio Wal-Man Stores 15,90 183.000 26,9% 35,6%
minorisla James Way 070 9.400 11,3% 13,6%
{Fuenta: Business Week, 27-3-89)
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Figura 5.2

d. Fdbricas chicas

Worthington Industries es una compafiia muy rentable con ventas de
alrededor de 1.000 millones de délares. Tiene 27 plantas, ninguna con
més de 250 personas. Son varias las empresas que piensan que el
nombre de linea tiene que poder flegar al nivel maxime para resolver
los problemas.



Ay

1.13 LA ORGANIZACION DEL SIGLO XXI

En el Harvard Business Reviewde enero de 1988, Peter Drucker escribié
un punzante articulo: “The ‘Coming of the New Organization”.

P. Drucker es hoy probablemente la maxima autoridad viviente en mana-
gement y se ha caracterizado siempre por ver con claridad temas con
atios de anticipacién. Es por eso util tomar en cuenta sus conclusiones. ~

a. Desde que se cred la emprasa moderna, después de la guerra civil en
los EE.UU. y la guerra franco-prusiana en Europa, ha habido dos
grandes evoluciones enlos conceptos y estructuras de las organizacio-
nes:

- Elprimero, entre 1895 y 1905, que marcé la dlferenma entre propie-
tarios y gerentes profesionales.

Esto sucedid en Alemania cuando Georg Siemens (el fundador del
Deutsche Bank) salvé a la empresa eléctrica que su primo Werner
habia fundado y sus descendientes llevado a dificultades financie-
ras, obligandolos a contratar profesionales. Poco después J. P.
Morgan, A. Carnegie y John D. Rockefeller Sr., realizaron sus
masivas reestructuraciones.

- El segundo cambio revolucionario fue 20 afios después. Comenzé
con la reestructuracién que hizo Pierre S. du Pont's en su empresa
familiar en ios afios '20 y continué Alfred P. Sloan cuando redisefié
General Motors. Se introdujo la organizacién de hoy en dia: coman-
do y control, con énfasis en la descentralizacién, grupos staffs
centrales, administracién de personal, presupuestos y control, ¥ la
importante dislincién entre politicas/objetivos y operaciones. Esta
etapa culminé con la masiva reorganizacién de General Electric en
los afios '50, que perfeccioné el modelo que [a mayor pare de las
empresas imporiantes siguen en el mundo.

Ahora, dice. P. Drucker, estamos entrando en un tercer perfodo, el
cambio de la organizacién de comando y control (Ia organizacion de
departamentos y divisiones) en la organizacién basada en la informa-
cién, la organizacién de los especialistas. L.a forma de construir esa
orgamzamén seri una de las tareas innovativas de los préximos ahos.

b. La organizacidn que se avizora, dentro de 20 afios, tendra la mitad de
los niveles y un tercio de los gerentes/jetes/supervisores. Tendra muy
poco parecido con la de los afios '50. Se parecerd mas a la que existe
hoy enlas universidades, hospitales, orquestas sinfénicas olaquetuvo
ia administracién civil britAnica en la India durante 200 afos.

En el nuevo concepto el conocimiento especializado estd enlabase de
la pirdmide (lidmese musico, médico, profesor o ingeniero).

\ El trabajo se haria en grupos organizados de acuerdo con la tarea a
realizar. La tradicional “secuencia” (desarrollo, produccion, venta)
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seria reemplazada por la “sincronia” (coordinacién interna del grupo o
equipo).

Si una orquesta sinfénica de mas de cien musicos estuvierg organiza-
da como una empresa de las de ahora, tendria jefes musicos por
grupos de musicos y gerentes-miisicos que coordinarian varios jetes.

No funciona asi: e! director de la orquesta interacciona con cada
musico sin intermediarios.”

Enla estructura futura se prevé, entonces, una disminucién dréstica de
niveles y grupos staff. Una cosa estd clara: requiere una mayor
autodisciplina y un énfasis muy grande en la responsabilidad individual
por las relaciones y las comunicaciones {;quién en la organizacion
depende de mi para una determinada informacién? ¢ De quién depen-
dé yo, para la informacién que hecesito?). También es claro que se
necesita concentrar la organizacién en un objetivo, 0 a lo maximo en
unos pocos objetivos.

¢. Una organizacién basada en la informacién va a tener sus propios pro-
blemas, que habr4 que resolver innovativamente. Algunos de ellos
son:

- Cémo desarrollar, premiar y reconocer la labor de los especialistas.
C6mo crear una visién unificada en una organizacién de especialis-
tas (acuerdo sobre objetivos y estrategia).

Cémo disefar una estructura de administracién en una organizacion
de grupos de trabajo.

Cémo generar, preparar y testear ala gente que ocupara ladireccién
superior, :

L}

1.14 LA AVALANCHA DE [.A BIBLIOGRAFIA

La cantidad de publicaciones sobre innovacién ha ido aumentando ace-
leradamente.

Algunos libros publicados recientemente fueron:

- "The Process of Technological Innovation”
L. Tornatzky - M. Fleischer - Lexington Books - 1990

- "Research on the Management of Innovation”
A. Van de Ven, H. Angle, M. Scott Poole - Ballinger - 1989

- "Technology and Organizations”
P. Goodman - L. Sproull y otros - Jossey Bass - 1990

* 8e simplifica un poco el tema. En la orquesta no todos los violinistas son iguales {el
papel dal primer violinista es relevante y hay una cierta organizacién interna en fa
orquesta). A suvez en la universidad hay distintos “niveles” de docentes.
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- "Service Breakthroughs, Changing the rules of the game”
J. Heskett, W. Sasser, C. Harl. Free Press - 1590

- "How firms compete through strategic alliances”
J. Badaraco - Harvard Business School Press - 1990

Hay también revistas especializadas, informes sobre novedades en pro-
ductos y tecnologia, ete. Por ejemplo, la Graduate School of Business Ad-
ministration de la Universidad de Southern Calitornia publica una revista
hace mas de 6 afos litulada “New Management. The Magazine for
Innovative Managers” (El nuevo management. La revista paralos gerentes
innovadores).

2. El concepto de innovaciéon en economia

Desde el primerteléfono al altimo transporte supersénico, el cambio tecno-
I6gico ha contribuido més que cualquier otro aspecto a modelar nuestra
economia y vida diaria. Pa ido también acompafado por una paralela innova-
cién en la administracién. La innovacién genera crecimiento, aumenta la
productividad, alarga vidas, genera empleos y enriquece experiencias. Una
porcién sustancial del aumento del ingreso real por habitante en este siglo
puede ser atribuible a este avance. Productos a los que estamos acostumbra-
dos hoy no existfan hace pocas décadas: TV, comida congelada, computado-
ras, aire acondicionado, penicilina, nylon, heladeras, detergentes sintéticos,
etcétera.

DCesde el punto de vista econdmico aparecen preguntas tales como:

- ¢ Cudl es la relacidn entre el avance del conecimiento y ef aumento del
PBI? ;Cudl es el relorno de inversién de recursos usados en investiga-
cién y desarrollo?

- A nivel de mercados: ;Una alta concentracion ayuda o evita la innova-
cion? ;Qué clases y tamafos de empresas hacen el mayor esfuerzo de
innovacién?

El tema de (a innovacién es tratado por economistas especializados en
teoria econdmica, en crecimiento econdmico o en economia industrial aplica-
da. También es estudiado por especialistas en tecnologia o administracién de
empresas.

El nimero, variedad y alcance de los estudios realizades revela una mejor
comprension del fenémeno.

" Una sintesis de la literatura econdmica puede encontrarse en el articulo
del Journai of Economic Literature de ia American Economic Association:
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“Sources, Procedures and Microeconomic Effects of Innovation” de Giovanni
Dosi (setiembre de 1988).

2.1 INVENCION VS. INNOVACION

Schumpeter visualizaba el cambio tecnologico en tres etapas:
a. Lainvencién, el aclo de concebir un nuevo producto o proceso. Requiere

un concepto inicial y una grosera prueba de su factibilidad. Usualmente
el costo de esta etapa (sobre el costo total ¢e lanzar un producto o
proceso nuevo al mercado) es menor al 20%.

. La innovacién, la aplicacién comercial de la invencion.

implica mejorar la idea basica, desarrollar, hacer prototipos, ingenieria,
producciones piloto, identificar mercados, obtener fondos, generar la
organizacién necesaria, etcétera. Esta etapa es la que consume la
mayor parte del tiempo y el costo.

J. Enos estimé el intervalo entre invencién e innovacién de 44 grandes
“descubrimientos”, encontrando un promedio de 13 afios (ejemplos:
radio, 8; motor jet, 14; cracking catalitico de petréleo, 9; lapicera a bolilia,
6: cosechadora mecanica de algodén, 53; grabado magnético, 5, TV, 22;
dracén, 12).

. La difusidn o imitacién, en donde la innovacion se esparce.

Empresa tras empresa adoptan lo nuevo. Un ejemplo es el reloj digital.
Introducido en 1972 a U$S 2.000 por unidad, era una curiosidad mayor
que el cronémetro. Con mejoras y produccion masiva, los precios
cayeron de 2.000 a 10 délares en S afios. En 1980 el 50% de los relojes
que se vendfan eran digitales, hoy ya casi todos lo son.

De acuerdo conun estudio publicado por el National Bureau of Economic
Research en 1988 (realizado por N. Rose y P. Joskow) el tamafio dela
empresa y su caracteristica de publica o privada determinan la rapidez
de la difusion de nuevatecnologia en laindustria de generacion de elec-
tricidad. Las empresas grandes y las privadas han adoptado nuevas tec-
nologias antes que las mas pequefias y publicas o cooperativas. Para
las muy, muy grandes, sin embargo, el tamafo reduce la posibilidad de
una adopcidn rapida de innovaciones.

2.2 INNOVACION Y CRECIMIENTO ECONOMICO
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El avance del conocimiento es uno de los propulsores del crecimiento eco-
némico. El tema se estudia en la rama de la economia denominada
Desarrollo Econémico. Para una descripcién del tema en !a Argentina
pueden consultarse las obras Productividad (R. Biasca, Edic. Macchi) y
Una politica industrial para la Argentina (L. Khl - H. Rieznik - R. Biasca -
. Iglesias y otros, Club de Estudio). El tema de cdmo fomentar la



investigacién aplicada y el desarrollo comercial es estudiado en esta
especialidad.

La incidencia sobre la productividad también ha sido uno de los temas més
estudiados en los Ultimos afios y pertenece a esta disciplina.

2.3 INNOVACION Y ECONOMIA INDUSTRIAL

La innovacién es estudiada por la economia industrial.

Se sugiere que el lector relea los conceptos dal capitulo 1 sobre este tema
antes de seguir adelante.

2.4 EL TAMANO DE LA EMPRESA Y LA INNOVACION

En general, ias investigaciones realizadas por los especialistas en econo-
miaindustrial muestranque las medianas empresas son las que tienenmas
capacidad y deseo de avanzar. Un poco de tamafio es bueno; demasiado
es frecuentemente malo. De todas formas un rango de tamafios puede ser
mejor para el mercado. La invencién, innovacién y difusién requieren
talentos y recursos. Scherer llega a la conclusién de que, tomando todo en
consideracion, el medio mds favorable para un r4pido progreso seria una
distribucidn de empresas que incluyera preponderancia de empresas
medias-grandes, presionadas por un lado por un conjunto de pequefias
empresas con muchas nuevas ideas y por otro lado por unas pocas
grandes empresas con capacidad de realizar desarrollos excepcionalmen-
te ambiciosos.

Javier Baixas, consultor de Arthur D. Little en Madrid, le seftalé al autor de

este libro el 27 de octubre de 1988 que la practica de consultoria en Espafia

brindaba las siguientes experiencias:

a. Hay obstdculos para aplicar administracién estratégica (cambio dema-
siado grande paraiacultura, falta de conocimientos y recursos humanos
para seguir la estrategia elegida).

b. Es necesario crear un clima innovador. (Una investigacién reciente de
ADL en Europa en 150 empresas mostré que la innovacién era mas
factible en dos tipos de empresas: las que tenian mecanismos bien
estructurados e inversiones importantes, como las qufmicas alemanas,
y las que habian conseguido un clima innovador.)

¢. En la Espafa de los afios '80 el tema principal era [a reestructuracion:;
en los afios '90 las preocupaciones seran: automatizacion, sistemas de
informacion, organizacién, estrategias especializadas.

2.5 LA ESTRUCTURA DE MERCADQ Y LA INNOVACION

La influencia de la estructura de mercado es incierla porque los resultados
. de los tests son conflictivos. Sin embargo, hay algunas conclusiones gene-
rales:
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C.

. Ni el monopolio ni la competencia pura {tampoco las estructuras que

estan muy cerca de estos extremos) son muy buenos para un rapido
avance. No interesa si la medida de performance {resultados) que se
toma como avance es el esfuerzo de investigacién y desarrollo, 1a
innovacién o la difusién.

. A medida que la concentracién aumenta (pocas empresas lienen cada

vez mayor participacién del mercado), la innovacion disminuye.

La difusién es mayor en las estructuras competitivas. Las concentracio-
nes altas y las barreras al ingreso disminuyen la difusién.

Schumpeter tenia razén cuando decia que la competencia perfecta no
tenia titulos para ofrecerse como modelo de eficiencia dinamica.

Sus discipulos, menos cuidadosos, estdn equivocados cuando creen que
poderosos monopolios o carteles son la alternativa ideal. Lo que se
necesita, dice Scherer, para un rapido progreso es una sutil mezcla de
competencia y monopolio, con mas énfasis en la primera estructuraque en
la segunda.

3. Innovacion y “entrepreneurship”

En 1985 Peter F. Drucker escribe su libro Innovation and Entrepreneurship,
en el cual presenta a la innovacion y a las aclividades empresariales como
tareas que pueden serorganizadas (que necesitan serorganizadas) y como un
trabajo sistematico. Trata a ambas como parte del trabajo del gerente.

Sin intentar repetir los conceptos, se mencionaran aqui los “principios de
la innovacion™: hay cierto nimero de cosas que hacery que no hacer, y algunas
“condiciones”.

3.1 ; QUE HACER?

a.

e.

La innovacién sistematica comienza con el andlisis de las oportunida-
des.

. La innovacién es tanto conceptual como de percepcion.
. La innovacién, para ser eficaz, tiene que ser simple y dirigida a una

aplicacién clara y especifica.

. Las innovaciones eficaces empiezan siendo pequefias, no son grandio-

sas.
Una innovacién exitosa trata de alcanzar e! liderazgo.

3.2 ; QUE NO HACER?

a.
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seres humanos; cualquier cosa demasiado inteligente, ya sea en el
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b. Concentrarse, no tratar de hacer demasiadas cosas al mismo tiempo.

c. Noiratarde innovar para el futuro, innovar para el presente siempre que
sea posible (algunas oportunidades de innovacién, como las farmacéu-
ticas, pueden requerir muchos afos).

3.3 CONDICIONES

a. La innovacidn es trabajo y requiere talento y conocimiento (Edison
trabajé en el tema de la electricidad y Citibank en los financieros, no en
la salud).

b. Para tener éxito, los innovadores deben construir sobre sus fortalezas
(si una empresa farmacéutica tiene una reputacién de “productos
cientificos serios”, seguramente no ser4 exitosa en productos “simples
y frivolos”, como lapices labiales o perfumes).

¢. La innovacion tiene que tener siempre [a perspectiva del mercado.

Se sugiere que el lector lea, en el ANEXO V:

- A world turned upside down.
- Cinco casos de Innovacién y Entrepreneurship en Japén.
- El Entrepreneur

4. Innovacién y excelencia

La difusidén lograda del libro de Peters y Waterman y su continuacién de
Peters-Austin obliga a hacer un breve comentario sobre {a relacién innovacién
y excelencia. Sibienen 1887, tanto Peters ( Thriving on Chaos)como Waterman
{The Renewal Factor)vuelven parcialmente sobre eltema, es mas conveniente
referirse a las primeras obras. En la figura 5.3 se resumen los “principios de la
excelencia”.

Obsérvese lo relacionade con innovacion.

Afos mas tarde M. Hitt y R. D. Ireland, en un articulo publicade por la
Academy of Management (Peters and Waterman Revisited: the unended quest
for excellence), describieron en forma lapidaria su seria investigacion:

a. Muchas de las empresas calificadas de "excelentes™ no han tenido ex-
celentes resultados. Ademads, muchas de ellas no han adoptado las
“reglas de la excelencia” en mayor medida que una muestra general de
las 1.000 empresas de Fortune. Y, lo que es mas importante, varias de
las "reglas de excelencia” no estdn relacionadas con los resultados de
la empresa.

b. Existen otros factores de “excelencia” adicionales (o en lugar de) a los
mencionados.

Ejemplo: calidad en los esfuerzos de desarrollo tecnoldgico.
¢. La idea de administracién segun !a conlingencia es ignorada.
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La bisqueda y la pasidn por la excelencia

LOS PRINCIPIOS DE PETERS,
WATERMAN Y AUSTIN

Liderazgo

*
&

*

Atracr y reiener gerentes compelentes y de buena formacién.

Percibir oportunidades y amenazas potenciales.

Desarrollar y comunicar una imagen de empresa, la misidn y los objctivos, un
“credo” (o filosofia) y una estrategia. Es decir una sensacién de direccion y pro-
pésito comiin para todos los miembros de la organizacién.

Consensar opiniones conflictivas, mcjorar la coordinacién, fomentar 1a coor-
dinaci6n entre gerentes clave, generar cnlusiasmo y molivar para elcrecimien-
1o y mayor rentabilidad.

Acercarse al cliente

*

*
*
*

Mejorar la investigacién de mercado y los sistcmas de informacién.
Intensificar el desarrollo y la penctracidn de mercados.
Mcjorar la red de distribucién. '

Mantener una organizacién de ventas entrenada, motivada, vigorosay dindmi-
ca. - ‘

Innovacidn, autonomia y espiritu empresario

»

Incrementar el uso de objetivos y 1a toma de decisiones participativa cn los
mandos intermedios y alios.

Mejorar la investigacién y desarrollo de nucvos proycctos de inversién y
fomentar la aceptacion de ricsgos si Jos beneficios o justifican,

Estimular y reccompensar la creatividad. Instalar sistemas que premien los
resultados obtenidos.

Productividad a través de las personas

*

*

Enfatizar programas de capacitacién y desarrolle gerencial.

Desarrollar politicas de personal cficaces sobre cleccién, entrenamiento,
promocion, remuncracién y beneficios.

Mejorar la motivacién del personal y la satisfaccién por el trabajo realizado.

* Estimular al personal dc todos los niveles a continuar su cducacién para
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Distintos entornos obligan a diferentes respuestas.

d. Las soluciones son usualmente mas complejas que las mencionadas.
Para evitar la sobresimplificacién de problemas, los gerentes deberan:
- Mantenerse al tanto de nuevas investigaciones y aplicaciones.

- Asegurarse que los conceptos a aplicar estén basados en documen-
tacion cierta y no en expresiones de deseos.

- [Estar dispuestos a hacer pequefas pruebas “piloto” con ios nuevos
conceptos.

- Ser escépticos con las soluciones 14ciles, “recetas” y “modas”.

Este tema también ha sido tratado en el libro "Redefining Excellence. The
Financial Pedformance Of America's ‘Best-Run' Companies.” de A. Ghosh
(Praeger Publishers, 1989)

5. El esfuerzo de innovacion,
en ciertas industrias

En 1987 Richard E. Walton escribe el libro /nnovating to Compete. Lessons
for Diffusing and Managing Change in the Workplace (Jossey - Bass Publis-
hers), luego de estudiar e! proceso de innovacién en la industria naval en el
mundo. Sin pretender explicar el modelo que propone ei autor para analizar el
proceso de innovacion, se tomaran de esta publicacién algunos ejemplos.

5.1 LA NECESIDAD COMPETITIVA DE INNOVACION ADMINISTRATIVA

Elinforme al presidente de los EE.UU. de una comisién sobre competitivi-
dadindustrial en 1985 y estudios posteriores del Ministerio de Comercio en
los Estados Unidos confirmaron que ese pais habfa perdido su competiti-
vidad en un amplic rango de industrias manufactureras: sidertrgica,
automotriz, textil, maquinas-herramientas, robética, semiconductores,
-electronica de consumo masivo, telecomunicaciones, caucho y aviacisn
comercial.

Probablemente los casos de las industrias siderurgicas y automotriz sirvan
para dramatizar mejor et tema.

Durante el periodo 1972 a 1981, las importaciones de autos en los EE.UU.
aumentaron su participacién en ese mercado de 15 a 27%. A principios de
los afios ‘80 las empresas japonesas necesitaban el 65% de la mano de
obra que los americanos usaban para producir un producto semejante
(esto significaba unos 2.000 délares por aulo). Entre 1979 y 1981 la
participacion de los EE.UU. en la produccién mundial bajé de 35 a 27%.
- Enelcaso de laindustria sidertrgica, las importaciones eran menos del 5%
del consumo en 1959 y 16% en 1880, La participacién americana en la
produccién mundial en ese periodo bajé de 28 a 17%.
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El empleo total en esta industria bajé de 450.000 a 340.000 personas.
INNOVACIONES RECIENTES

l.a competitividad de estas industrias en los EE.UU. disminuyd por varias
razones y los resultados mencionados las obligaron a innovar en los afios

siguientes.

a. Innovaciones en la industria automotriz

La industria automotriz, especialmente en los EE.UU., Europay Japon,
ha realizado innovaciones administrativas y en et proceso de produccién
en los afios '80.

Hay algunos conceptos que est&n cambiando. La nocién de que cuesta
mas producir alta calidad y que se necesitan inventarios elevados es hoy
exactamente opuesta. También es hoy distinto el concepto de que hay
que poseer varios proveedores para obtener las “mejores condiciones”;
la idea hoy es concentrar 1a provisién en pocas empresas, a las cuales
se debera asistir formando una relacién estrecha. Otro concepto “revo-
lucichario” es e! de la coordinacion y control. En vez de enviar fa
informacion de abajo hacia arriba en la organizaciény 1as instrucciones
de arriba hacia abajo, se realiza el proceso de toma de decisiones en el
nivel operativo bajo, haciendo redundantes los viejos sistemas - de
supevisién, informacion y control. Otras innovaciones incluyenla capa-
citacién en tareas multiples, flexibilidad en asignacion de tareas, uso de
grupos o fuerza de trabajo, estructuras donde la gerencia comparte el
poder y la responsabilidad con los empleados y sindicatos.

Ya en 1987, General Motors y la UAW (United Automobile Workers,
fuerte sindicato automotriz) habian creado un modelo ambicioso de
organizacion de manufactura. El modelo organizacional est4 en funcio-
namiento en la planta GM-Toyota de Fremont, California, y fue conce-
bido para una nueva divisién de GM, Saturmo, que empezd a producir en
1980.

Los cambios innovadores son los siguientes:

- pocos niveles jerdrquicos en la organizacion, facilitando lacomunica-
cién vertical,

- la organizacién concebida como unconjunto de grupos de trabajo au-
ténomos, que requieren minima asistencia y supervision,

- pocas “categorias” de empleados/obreros, que hacen posible una
gran flexibilidad en la asignacion de tareas;

- importantes inversiones encapacitaciontecnicay administrativa, que
permiten la autoconduccidn y flexibilidad;

- todos los obreros y empleados con sueldo {y no salario en funcién de
horas trabajadas), con pocas diferencias de status, como sehal de
respeto a la contribucién que hace cada uno;



- seguridad de empleo para las personas con mucha antigiiedad, como
forma de compartir la prosperidad de la empresa;

- presenciade representantes sindicales en el planeamiento estratégi-
coy en los comités gerenciales operativos, como forma de lograruna
participacién capital-trabajo sin precedentes en los EE.UU.;

- una politica donde las decisiones deben ser tomadas por consenso,
reduciendo la posibilidad de esquemas autoritarios.

La difusidn de los nuevos conceptos no ha sido rapida en esta empresa.
Después de casi una década de esfuerzos, sélo unatercera parte de las
plantas de General Motors han sido significativamente afectadas por
innovaciones en el trabajo, otra tercera parte ha comenzado a cambiar
y la restante tercera parte ha cambiado muy poco.

. Innovaciones en 1a industria siderirgica

El problema de esta industria fue comprendido tanto por las empresas
como por el sindicalo cuando, en 1971, se formd un comité paraimpulsar
mejoras de productividad. Elintento fracasé. En abril de 1980, las partes
realizaron otro acuerdo para producir reformas de métodos de trabajo.
Esta vez el acuerdo produjo cambios. En 1981 comenzé la implemen-
tacién en una planta piloto y, en un afio mas, doce plantas de las
empresas Bethlehem, Jones and Laughlin, National Republic y US Steel
habian lanzado sus programas. En 1985 ya eran 23 plantas.
El principal cambio fue la formacién de “L.abar-Management Participa-
tion Teams {(LMPT)” (Grupos de participacién de empleados/operarios
y supervisores/gerentes). Cada grupo se organiza alrededor de una
unidad de trabajo y tiene de 7 a 13 operarios/empleados y de 1 a 3
supervisores. Los grupos tocan temas referidos a los resultados obteni-
dos, calidad, seguridad e higiene industrial, uso de instalaciones fabri-
les, programacién y control, ausentismo, horas extras, incentivos, con-
servacion de energia, contratistas, etcétera.
Los siguientes son algunos ejemplos de mejoras de detalle generadas
por estos grupos:
- Eliminacién de demoras en los cambios de bobinas en una planta de
tubos soldados.
- Se disefid, en olra planta, una proteccidon de un material adecuado
para Jas bobinas que eran almacenadas en racks en el depésito.
A pesar de lo impertante y promiscrio del esfuerzo, sélo un pequefio
porcentaje del personal empleado por esta industria esta involucrado en
este cambio.

Bethlehem Steel Corp. era uno de los gigantes del acero al borde de la
bancarrota a principios de los afios '80. Fuerte reestructuracion, cambio
de estrategia, innovacién y esfuerzos por aumentar la productividad y
calidad produjeron resultados sorprendentes (ver figura 5.4).
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La empresa estd produciendo ahora a menor costo que los japoneses y
la diferencia de calidad es cada vez menor.

_ LA NUEVA BETHLEHEM

Indicador 1981 1988
Ingresos {en miles de millones de ddlares} 73 55
Utilidades (en millones de délares) 21 403
Numero de empleados 83.800 32.900
% de ventas provenientes del negocio
principal (acero) ' 80 85
Productividad
- Horas usadas para hacer una tonelada

de acero 8 4

Utilidad por empleado (délares) 2518 12.249
Calidad {% de rechazo en acero cortado en -
planchas para induslria automotriz) 8% 0,08%

(Fuente: Business Week, 6-5-89)

300

Figura 5.4

. Inhovaciones en otras industrias

Los relatos anteriores no son onicos. Practicamente todas las empresas
lideres en su historia en los EE.UU. tienen historias similares.
Generalmente han implementado innovaciones en plantas piloto y
luego, al considerarlas exitosas, han experimentado las dificultades de
difundirlas a otras plantas.

Este proceso ha ocurrido en AT & T, Goodyear, Procter and Gamble,
Exxon, Alcoa, Kellog, Polaroid, Weyerhauser, Cummins Engine, Mc
Donell Douglas, General Electric, Rockwell International, Honeywell y
Digital Equipment Corp.

' Innovaciones en la industria de transporte naval

Las innovaciones principales en la actividad de transporte naviero son:
flexibilidad en los roles de la tripulacién, continuidad en el empleo y en
la tarea, delegacién y participacién, e integracion social.

Esta industria es un interesante ejemplo porque:

. - Esdecaractermundial. Los principales competidores sonlos EE.UU.,

Japény seis paises europeos {Dinamarca, Alemania Occidental, Ho-
landa, Suecia, Noruega y el Reino Unido). Nuevos competidores,



paises en desarrollo en rapida industrializacién, han incrementado 1a
capacidad de fransporte mientras la demanda esta estancada. El
fendmeno es similar a los autos, ma&quinas-herramientas, acero y
textiles.

- En algunos paises, como los EE.UU., esta actividad es débil, y no
subsistiria sin apoyo del Gobiemo. :

- Las debilidades en los EE.UU. son similares a las de otras industrias
en ese pais: altos costos e ineficiencia de mano de obra, equ ipamien-
to antiguo y tecnologia no actualizada.

- Lasopciones son analogas aotras industrias. Las empresas navieras
de los EE.UU. pueden transferir barcos a banderas de “convenien-
cia”, como Liberia, e incorporar tripulaciones de paises en desarrollo
(como las empresas que instalan plantas en palses de mano de obra
barata). También existe la posibilidad de intentar innovaciones.

Un cambio significativo es la flexibilidad en los roles, lo cual impfica
cruzar fronteras tradicionales (entre la cubierta y sala de maquinas;
en otras industrias entre mantenimiento y fabricacion).

Lo interesante del caso es que las firmas navieras de casi cualquier
pals del mundo pueden comprar los mismos barcos, de los mismos
astilleros, y comprar combustible al mismo precio. La diferencia
principal son los costos faborales. Pero hay tradiciones marineras y
otros factores que hacen mas competilivo a un pais que a otro.

6. El gerente de los aiios '90

En los anos '80 las palabras “entrepreneur” (empresario) o “intrapreneur”
{gerente con caracteristicas de empresario) han tomado fuerza 'y mas divulga-
cién que antano. La bibliografia aumentd notablemente.

Todo esto est4 justificado. Un contexto cambiante, competitivo y dificil de
predecir necesitade empresarios que conciban unfuturo distinto parala empre-
sa. Hay entonces una revalorizacién de 1a funcién empresarial. Construir ese
futuro precisa de gerentes que no sean Meros administradores, sinc que ten-
gan actitud empresarial. Ambos deberan innovar fuertemente, en todos los as-
pectos.

El termna es muy amplio. Hay mucho y bueno escrito sobre el tema. No se
intentara desarrollarlo aqui. Sélo se haran algunos comentarios.

6.1 ESTRATEGAS Y ADMINISTRADORES

Hay muchos individuos en una empresa que intervienen en la concepcion
del futuro:

- el directorio, que revisa los resultados de la estrategia;
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- la alta gerencia {el N*® 1 y los principales gerentes de area), que de-
finen la estrategia elegida;

- los grupos de apoyo, consultores y gerentes intermedios, que ayudan
en ¢! planeamiento, implementacién y control estratégico.

La biisqueda de la eficacia operativa (obtenci6n de resultados) recae fuer-
{emente sobre la gerencia intermedia.
Un tema de siempre fue:
- ¢qué hacen y qué deberian hacer fa alta gerencia y la gerencia
intermedia?;
- ,qué caracteristicas y qué estilo de liderazgo deberian tener esas
personas?;
- ¢cémo deben conducir al personal?, ;jcomo se formulan los objetivos
y cémo se toman las decisiones?

a. La evolucidén de los conceptos

Eltema es apasionante. Ya Henry Mintzberg habia demostrado en 1975
(después de una investigacién sobre actividades de presidentes, direc-
tores, gerentes y supervisores) que el proceso de management tradicio-
nal (planear, organizar, conducir y controlar) podia explicarse de otra
manera. Asi definig los tres roles (interpersonal, de informacién y deci-
si6n) que hoy cualquier estudiante lee en libros de texto.

Mintzberg actualiza y amplia el tema en "Mintzberg on Management”
(Free Press, 1589)

En 1988, F. Luthans, R. Hodgetts y S. Rosenkraniz escriben un libro:
Real Managers (Ballinger Publishing Co.). Es el producto de la observa-
cidn, cuestionarios y entrevistas a 457 gerentes.

;Qué hacen los gerentes en su actividad diaria? ;Qué hacen los

gerentes exitosos? ;Qué hacen los gerentes eficaces?

Los resultados provocaran polémica y no necesariamente son validos

para la Argentina. Estan divididos asi:

- lo que hacen realmente los gerenies;

- lo que hacen los gerentes exitosos (el éxito estd medido por un indice
que toma en consideracion temas lales como rapidez de promocio-
nes, niveles en !a organizacién alcanzados, etcétera);

- lo que hacen los gerentes eficaces (la eficacia es medida con indica-
dores de cantidad y calidad de produccién, eficienciay satisfaccionde
los subordinados).

Los resultados estan en la figura 5.5 . ;Qué opina el lector?

¢ Se imagina los porcentajes para algun gerente de su empresa?

Un estudio mas limitado fue el de T. R. Horton ("What works for me”
Random House Business Division, 1986) cuando entrevistdo a 16



"niimeros 1" exitosos de empresas conocidas (Heinz, Seiko, Johnson &
Johnson, Hershey, Marriott, etc.) Llegd a la conclusién de que habria
cinco cualidades importantes (ademds de las obvias de conocimiento,
integridad, etc.): percepcién de la realidad, mentalidad estratégica,
capacidad para formary manzjar grupos, toma de decisiones sindilacién
pero basadas en una evaluacién criteriosa y tenacidad.

La necesidad de liderazgo y la diferencia entre un "iider" y un "gerente"
son otros dos temas que, no sélo siguen vigentes, sino que se estan
analizando desde otra perspectiva. Entre los varios aulores que sostie-
nen que hay falta de liderazgo estan John P. Katter {"A force for change:
How Leadership Differs from Management"”, Free Press, 1990) y Abra-
ham Zaleznik (The Managerial Mystique, Restoring Leadership in
Business, Harper & Row, 1889).

Tiempo dedicado por
Actividades
Los gerentes en |Los gerentes exi-| Los gerentes efi-

general 10308 caces
Management tradicional (planificar,
tomar decisiones y conirolar) 2% - 13% 19%
Comunicaciones de rutina (infer- ,
cambio de informacién y papeleria) 20% 28% 44%
Conduccién de recursos humanos :
{motivacién, incorporaciones, reso-
lucidn de conflictos, capacitacion,
elcétera) 20% 1% 26%
Relaciones (intercambio con pares,
superiores, y personas externas a
la empresa. Relacion social. Activi-
dades politicas para afianzar po- _
der) 19% 48% 11%

Figura 5.5 - Actividades gerenciales

b. El gerente para el afio 2000

En 1978, William H. Newman {famoso profesor de fa Universidad de
Columbia) edita un libro (Managers for the Year 2000, Prentice Hall) que
describe las conclusiones de un simposio, en el cual intervinieron per-
sonalidades relevantes. La preocupacién era como preparar a los
gerentes que se necesitaran en el afio 2000.
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La pregunta hoy, trece afios mas tarde, sigue siendo vdlida.
Las conclusiones principales fueron:

- los gerentes deben poder reorientarse rapidamente a los cambios del
contexto.

La educacion continvada puede ayudar al respecto;

- los gerentes deben lener entrenamiento en diplomacia y politica.
Esto agrega otra dimensidn al manejo de la empresa (junto al anélisis
raciona! y de comportamiento humano);

- los gerentes deberan estar preparados para los cambios de valores
de la sociedad; _

- seran necesarios empresarios internos (“intrapreneurs”).

No todos los gerentes deberan ser empresarios internos. Pero sera

necesario una actitud empresarial que favorezea la innovacion y la
resolucién de problemas.

6.2 EL NUEVO GERENTE QUE LA EMPRESA ARGENTINA NECESITA
PARA LOS ANOS 90

En el ANEXO V se incluye la respuesta a este interrogante, dada por la
opinién del Ing. Luis Maria Blaquier (fundador y presidente de la Comisién
de Educacién de 1a Unién Industrial Argentina), que menciona conclusio-
nes de la encuesta Gallup sobre ofena y demanda educativa.

Una encuesta parecida para Brasilue realizada por la Facultad de Ciencias
Econémicas de la PUCRS (Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande
do Sul). Sus resultados fueron expuestos por los profesores C. A. Rossi, L.
A. Slongo y P. C. Chiechelski en un articulo recienle {("Realidade empresa-
rial e o perfil do profissional de administragdo”, Revista Brasileira de
Administragao, Abril 1990). .
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6. SINTESIS

“Los hombres de negocio van a tener que aprender a construir y administrar
una organizacion innovadora... un grupo capaz de-anticipar 1o nuevo, capaz
de convertir su vision en tecnologia, productos y procesos, dispuesto a
aceptar lo nuevo.”
Este capitulo traté por sobre todo de hacer percibir al lector el alcance de la
palabra innovacidn, con ejemplos tecnoldgicos {super TV, superconducto-
res, fax, elc.), administrativos (conduceicn de recursas humanos, nuevas me-
tedologias, elc.) e interaccion tecnoldgica-administrativa (nuevos sistemas
de manufactura, casos de empresas, la organizacidn basada en fa informa-
cidn y especialistas, etcétera).

Luego de mencionar que parte del aumento delingreso real por habitante en

este siglo es atribuible al avance del conocimiento, se distingue entre

invencidn (acto de concebir un nuevo productc 0 proceso), innovacion

{(aplicacién comercial de la invencidén) y difusidn (esparcimiento de la innova-

cion). Los estudios de economia industrial permiten afirmar que:

- el medic mds apto para la innovacidn se encuentra en las medianas
empresas;

- la estructura de mercado mds favorable para un buen ritmo de innovacion
es una sutil mezela de competencia y monopolio, con mas énfasis en la
primera que en la segunda (a medida que 1a concentracién aumenta, la
innovacién disminuye).

Lainnovacidn es una tarea gerencial que puede ser organizada y sistemati-

zada.

P. Drucker indica que:

- 1a innovacidn sistemdtica comienza con el analisis de las oportunidades;

- la innovacidn es tanto conceptual como de percepcion;

- la innovacidn, para ser eficaz, liene que Ser simple y dirigida a una
aplicacion clara y especifica;

- las innovaciones eficaces empiezan siendo pequefias, no son grandiosas,

- una innovacion exitosa trata de alcanzar el liderazgo.

Lainnovacidn es uno de los lamados principios de excelencia. Sin embargo,

puede demostrarse que el cumplimiento de estos *‘principios” no asegura que

fa empresa tenga buenos resulitados.

El estudio de las innovaciones que se han realizado en la ultima década en

ciertas industrias (como forma de mejorar su posicién competitiva) permite

afirmar que:

- se han logrado avances cuando algunos conceptos tradicionales se han

_ cambiado,
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- la difusién de las innovaciones ha sido mds lenta de lo necesario. Esto
plantea un serio interrogante sobre la comprensién del proceso de innova-
cién y la conduccién del proceso de cambio.

* | a década de los afios '90 estard signada por cambios dificiles de predecir,
mayor creacién de tecnologia y mayores oportunidades. El mundo de los
negocios tendrd probablemente estas caracteristicas: en rdpido movimiento,
voltil, competitivo, tecnoldgico, innovador e internacional. Tendrd muchos
desafios: mejor servicio al cliente, mayor eficiencia, etcétera.

;Cémo deberdn ser los empresarios y gerentes para tener éxito en una
década asi? ;Qué estilo de liderazgo deberan tener? ;Cémo deberan
distribuir su tiempo?

Si bien el tema es muy extenso y polémico, puede afirmarse que:

- hay una revalorizacién de la funcién empresarial, realizada por el empre-
sario (“entrepreneur”) y el gerente (el empresario intemo o “intrapreneur”),
que es la que creara el nuevo futuro de la empresa;

- la construccicn de ese futuro y la administracién de esa empresa distinta
requerird de gerentes diferentes. El sistema educativo argenting tiene
falencias lales que obligaran a que la empresa desarrolle los gerentes que
est4 precisando. Gerentes muy capacitados (y fdciles de reentrenar y
reorientar ante cambios del contexto), con actitud empresarial, innovado-
res, eficientes, con manejo de diplomacia y politica y preparados para
enfrentar los cambios de valores de la sociedad. '
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ANEXO V

A World turned upside down.

Innovacion y Entrepreneurship en
Japon: cinco casos.

“"El Entrepreneur”, segun el ex-gerente
general de Petroquimica Cuyo.

"El nuevo gerente que la empresa
argentina necesita”, segun el Director
de Ledesma.

"Relacionando la empresa argentina
con el mundo”, segun el gerente gene- -
ral del Banco de Boston.
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Cuando el autor estuvo en Massport, el 31 de octubre de 13988, recibié unas fotocopias de
un trabajo, aparentemente copia de un folleto o libro, muy bien realizado, que exagera

Figura 5.6

A WORLD TURNED UPSIDE DOWN
(La traduccién seria algo asi como un mundo dado vuelta)

algunas de [as innovaciones que estan teniendo lugar.

Lamentablemente no se conoce la fuente. Se hace aqui una sintesis.

Tema Lo viejo Lo nuevo Ejemplos
Innovacién Grupos centrales y|* Todas las aclividades|3M, Pepsi Co, Wort-
grandes de investi-| sonpropiciasalainno-|hington, Campbell

gacidn y desarrollo

Grandes empresas,
grandes proyectos.

Orientacién hacia la
ciencia y tecnologia,
no hacia el consumi-
dor.

El ingenio en el di-
sefio del produclo
mds importante que
confiabilidad, facili-
dad de mantenimien-
to y service.

La innovacidn iimita-
da a nuevos praduc-
tos y servicios, como
un componente se-
parado en la organi-
zacion.

vacion (no séla los
nuevos productos)

* QOrientacion a las apli-
caciones (crear pe-
quefios mercados con
necesidades especifi-
¢as)

* Atacar constantemen-
te a nuestros produc-
tos més queridos y
rentables.

* Organizaciones “cha-
tas" y agiles.

* Flexibilidad en las
operaciones ({abricao
proceso operalivo en
empresas de servicio)

* Todas las funciones
deben interaccionar
con el consumidor con
regularidad.

* Grupos de trabajo di-
ferentes funcionan
como grupos creado-
res.

* Confiar en la intuicion
y hacer fests rapidos y
no tan metodolégica-
mente perfeclos.

Soup. Johnson & John-
son, Citicorp, Ryder
Systems.
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Personial

* Ef capital es mas im-
portante que lagente.

* Inferesan las econo-
mias de escala. No
hay forma de evitar la
rotacion personal; por
fo tanlo la capacita-
¢ion es “tirar dinero”.

* Los sindicatos son el
interlocutor fuerte.

*La gente necesita
controles fimes.

* Al personal le intere-
sanlasaccionesdela
empresa sdlo cuando
suben.

* La calidad, el servicio
y |2 respuesta rapida
son factores clave de
éxito, y se oblienen a
través de la gente, no
del capital.

* Programas participafi-
VoS,

* Eliminacion de uro o
mas niveles de super-
vision (una relacidn
entre el supervisor de
menor nivel y personal
no supervisor mayor
que la tradicional de 1
supervisor a 10 obre-
ros o empleados a
cargo. Hay casos de 1
a7s).

* Participacién del per-
sonal entodaslasact-
vidades: presupuesta-
cidn, disefio, layout,
resolucion de proble-
mas, inspeccionas de
calidad.

* Programas de partici-
pacién de ulilidades o
produclividad, progra-
mas de compra de ac-
ciones para s em-
pleados.

* Capacitacién intensi-
va.

*Las personas que
*hacen”, en la linea,
son los heroes.

Apple, I1BM, Mamiolt,
Walt Disney, Maytag,
Herman-Miller, Dana,
Federal Express, Pu-
blix, Mary Kay, J. M.
Smucker, Walt Mart,
Motorola, Digital Equip-
ment.

Crganizacién

* Organizacion pirami-
dal, con jerarquias

* Organizaciones “cha-
tas”. Relacién mucho

definidas y grupos de 1 mayer entre supervi-
apoyo. sores y subordinados
{hasta 1 a 75 en ¢l
* QOrganizacién oficial- | nivel mas inferior y
mente “matricial’para | hasta 1 a 20 en la
resolver problemas | cuspide).
de coordinacion,
Figura 5.6 {Cont.)

Emerson Electric, John-
son & Johnson, 3M, Mi-
lliken, General Electric,
Xerox, Worthington,
Chrysler, Mars, V. L.
Gore, Nucor.




* Span (alcance} de
controlde 1a 10enel
nivel mas bajo de la
organizacion y menor
enniveles superiores.

* Reemplazo de super-
visores/gerentes por
“coordinadores® (ele-
gidos o nombrados).

* Eliminacién de Rasta
el 80% de la gerencia
intermedia.

* Revalorizacion de la
linea (venta, fabrica-
cidn, etcélera).

* Utilizacién de “gru-
pos”, “equipos”, “cir-
culos”, “fuerzas de ta-
reas”.

* La tarea central de la
gerencia intermedia
pasa a ser “horizon-
tal", es decir destruir
barreras entre las dis-
lintas funciones.

* Descenfralizacién de
unidades de negocio.

* Tamafio limitado en
cada planta o lugar
operativo.

* Estrategia descentra-
lizada con participa-
cién de niveles bajos.

Liderazgo

* Analitico distante.

* Planeariento estra-
tégico centralizado.

* Organizacién domi-
nada per la direccion
superiar y e#ecuﬁva
de grupos staff.

* B tider como visiona-
rio y molivador.

* Qrganizacién domina-

da per el conceplo de
valor.
La alta direccién y los
diferentes niveles de
la orgahizacion en
contacto con la opera-
cion diaria y los clien-
les.

* Descentralizacion ex-
trema.

Figura 5.6 (Cont.)

Federal Express, Giant
Food, Nordstrom, Ma-
mioft, J. M. Smucker,
Stew teonard's, Cha-
parral, Publix.
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Produccion

312

* *Volumen™, “econo-
mias de escala”, "tira-
das largas de produg-
cion”, ‘utilizacién de
capacidad®, “mentali-
dad de unidades o to-
neladas”.

“La automacion mas
importante que la

ente.

* Volumen, bajo costoy
eficiencia mas impor-
tante que la calidad y
larapidez derespues-
ta.

* La funcién de produc-
cién como una herra-
mienta importanie de
markeling (fuente de
flexibilidad, respuesta
ycalidad).

* Adecuada representa-
cion del drea enla fija-
ciénde politicasy obje-
tivos.

* Los cinco 90: en los
préximos cinco afios,
intentar el 90% de re-
duccidnen

- Losdetectosdeloreci-
bido de proveedores.

- Los defectos de los
productos despacha-
dos.

- Inventarlos en proce-
50,

- Tiempo de cambio de
preductos o modelo.

- Tiempo de despacho
de muestras.

* Fabricacién especiali-
zada, series cortas de
produccidn y flexibili-

" dad.

* Los ingenieros “viven"
enlapianta,

* Pocos supervisores y
mas técnicos en la li-
neade fabricacién.

* La gente tanto o més
importante que el capi-
tal.Loesencialeslaca-
lidad y la rapidez de la
respuesia.

* Los consumidores van
a la planta, el personal
de laplantahabla y re-
suelve problemas con
los cansumidores.

* Los proveedores vy el
personal de fabrica re-
suelven problemas en
conjunto.

Figura 5.6 (Cont.)

TRW, Harley-David-
son, Maytag, IBM,
Ford, General Motors,
Chrysler, Omark, Tek-
tronix, Westinghouse,
Boeing, Deere, Ten-
nant, Motarola.




Marketing

* Mercado masivo, pro-
paganda masiva,
andlisis masivo de
datos, lestsde merca-
dos de mucha dura-
cidn, violenta compe-
tencia para obtener
un pequefio cambio
en la participacion de
mercado, analisis por
sobre la intuicion,
expertos en sus ofici-
nas.

* Predileccion por gran-
des proyectos (exten-
sionesimportantesde
linea, nuevos progduc-
tos muy diferentes).

* Mercades Iragmenta-
dos, nuevos UusoS.
Enfasis en 1a creacién
demercadoynoenla
participacién de mer-
cado.

* Enfasis en la segmen-
tacién J busca de *ni-
chos” de mercado.

* Recoleccién ripida de
datos y tesis de mer-
cados rapidos en pe-
quefia escala.

Uso de grupos de tra-
bajo mulifuncionales
{compras, produccion,
marketing, ventas, di-
sefo, elcelera).

* Et personal de marke-
ting et 50% dal tiempo
en ef exterior de la
empresa.

* Generacién de inno-
vaciones en base a
opiniones de consumi-
dores.

* Clara conciencia de la
imperiancia del servi-
ce, la confiabilidad yla
calidad.

* Velocidad, velocidad,
velocidad.

Loctite, AMP, Parker,
Hannfin, Pepsi Co.,
P&G, Dupant, Dow, In-
tel, Koda , 3M, LSl Lo-
gic.

Ventas y
service

* *"Mover et producto”,
el volumen es 1o prin-
cipal. La calidad, las
relaciones yiauilidad
son secundarias.

* La funcién de ventas
denigrada y la de set-
vice mds aun.

* El grupo de venlas y
de service como “hé-
roes” (junto con sus
&reas de apoyo: cen-
tros de distribucion,
etcétera).

“La accion es muy

importante.

Figura 5.6 (Cont.)

Frito-Lay, Business
Land, Mac Donald's,
Walt  Disney, Morgan
Bank, Steel Case, Arthur
Andersen, Lincoln Elec-
tric, Caterpillar, Ameri-
can Express.
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* Las ideas sobre pro-
ductos se generan en
markeling e ingenie-
ria y no en ventas o
service.

* Visualizacién del per-
sonal de service
COMO MECANIcos y no
come la principal
fuente de informacion
del consumidor.

* Personal muy capaci-
tado enventasy servi-
ce.

* Lasrelaciones y la uti-
lidad son mas impor-
tantes que el volu-
men. Ventas y service
son una opinién vital
en el desarrollo de
nuevos productos y
Servicios.

*Las actividades de
veniay service seven
comouna (sinpesla
principal) fuente de
valor agregado ( dife-
renmacuén en el largo
plaze.

internacional

314

* Actividad secundaria.

*Forma de vender
cuando la demanda
en el pais cae.

* *Nosotros” desarro-

Hamos y producimos y
"ellos” lo usan.

* Actividad central.
Centralizada en la
creacion de merca-
dos.

* Muchas lendencias/
productos/servicios
empiezan en otros
IDalSES y luego se tras-

dan aqui.

* Esfuerzos importan-
tes para desamollar
productos a medida
del cliente extranjero.

* *Tours" obligatorios de
los gerentes de primer
nivel a otros paises.
Todos deben conocer
idiomas y prepararse
para esos viajes.

* Comienzo en pe-
quefia escala y luego
extenderse.

Figura 5.6 (Cont.)

Citicorp, Dupont, 1BM,
Coca Cola, Caterpillar,
Mars, 3M.




{Finanzas y
control

* Centralizado.

* El personal del rea
revisa todas las pro-
puestas.

* E{ drea tiene funcién
de “palicia®.

* Descentralizado.

* Todo e ?ersonal del
drea en el campo (con
la excepcion de un
pequefio grupo cen-
tral).
Nivet de autorizacion
de gastos allo en cada
unidad de negocios.

El personal del &rea
integrando grupos de
trabajo en innovacion.

-

Mars, Dana, Nucor, Milli-
ken, Worthington.

informacion
gerencial

* Control  centralizado
de informacién.

* Informacién gerencial
centralizada (en
biisqueda de “cansis-
tencia®).

* Procesamiento de da-
tos desceniralizado
conconexiénaredesy
acceso a diferentes
bases de dalos. Fo-
mento del uso de
computadoras perso-
nales. Se permite el
usode mUltiples bases
para dalas (aun cuan-
do se busque alguna
integridad en eltas).

Uso estratégico de la
informacién (por ejem-
plo conexién de 1a
empresa ¢on provee-
dores y clientes) para
que cada unidad de
negocio oblenga una
venlaja compelitiva.
La informacién como
un “valor agregado” a
cada producto o servi-
cio.

American Airlines, Ame-
rican Hospital Supply,
Tandem, Norton, Me-
Kesson, Williams -
Sonoma.

Figura 5.6 (Cont.)

315



316

Figura 5.7

TNNOVACION Y “ENTREPRENEURSHIP” EN JAPON

* Ei 18 dc setiembre de 1989 ¢l Profesor Oyamada, de ta Bunkyo University, le
relatz, en Japdn, al autor del libro estos tres casos que €l conoce personalmente:

A. Tornillos

El duefio de Ishii nacié cerca de Tokyo en un sector rural. Con los conocimien-
tos de escuela primaria, rabajt de aprendiz y, ms tarde, estableci6 una fdbrica
de tornillos (fabricacién con tomos), Sofid con fabricar diferentes lipos de
tomillos en un instante. Como el Instituto Tecnolégico de Tokyo ayuda 2 las
pequefias empresas, hizo estudiar ¢! problema. Importé una miquina de
EE.UU. Consulté, pens6, ensayd. Llevaba un cuaderno y un 1dpiz pcrmanen-
temente (lo dejaba a su lado micntras dormia).

Logr6 mayor productividad y liderazgo. Ocupé la Presidencia de laasociacion
de fabricantes dc tornillos y obtuvo éxito econémico. Siempre usé capital

propio,

B. Tinta

N. Hoyama {dc Riso Hagaku Co.) fue un militar profesional en ¢l ejército
japonés. Al regresar de 1a gucra no tenfa recursos ni para comer. Empezd a
estudiar de noche cn la universidad y a imprimir apunics universitarios para
ganar dinero. M4s tarde {und6 una cmpresa. En 1959 desarroll$ un proceso
nuevo en Japon (linta de emulsién que cxislia ¢n otros paiscs). Ahora fabrica
pequefios equipos de imprenta para uso domiciliario y maquinaria impresora
solisticada, En 1988 inaugur6 una oficina propia en EE.UU.

C. Fibras

T. Tsuchiya (de la Sunmei Trading) ticne 48 aitos y ¢s un individuo muy ‘
particular. Ticne poco talento académico y mucho éxito comercial.

Bebe mucho, estudia mucho y ticne creatividad. Es bastante “ilégico”, segiin
sus interlocutores.
Sc dedica a productos para ¢l hogar que vende cn supermercados. En Japdn
ticne 28 empleados y trabaja cn un edificio antiguo de madera. Tienc una
computadora y recibe los pedidos por fax.
Establecié en Colombo, Sri Lanka una empresa donde trabajan un japondés y
30.000 personas del lugar, De las cdscaras de coco, sc cxtracn fibras naturales
por deshidratacién. Con ellas se fabrican unas esponjas duras que s¢ usan en
. las cocinas japonesas. En ¢l pasado la materia prima sc sacaba de palmeras
japonesas, quc se acabaron. Ticnc el 60% del mercado de esponjas. Con la
misma fibra fabrica matcrialcs para colchones.




En Indonesia cred otra empresa similar (un japonés y 40 empleados locales)
para producir escobas.

* Tsuyoshi Yanagisawa, Dircctor del Small & Mcdium Sized Industries Guidance
Center, Yokohama City, proporciond el 28 de sctiembre de 1989, los siguicntes
ejemplos:

A. Carteles

El dueiio de un negocio de articulos de viaje (valijas, carteras, etc.) Kitamura,
fue de paseo a Europa con su esposa para festejar ¢l vigésimo aniversario de
su casamiento. Quedd encantado con los carteles que vefa (imigenes que “ha-
blaban” en lugar de cartelcs como los japoncses que se leian).

Al regresar intenté hacer algo similar en su empresa. Consulté al Small
Business Guidance Center y a una empresa metaldrgica (Shibata). Le aconse-
jaron acero inoxidable con tratamicnto superficial, letras cn aluminio y una
bolsa grande verdadera de cucro, tratada con una letra K. Gasté medio millén
de yens cn fabricar el cartel, cifra no despreciable para un cartel de negocio.

Después de esta expericncia, s¢ fue.a Alcmania Occidenial a aprender.
Recorrié ciudades, vio discfios de carteles y entrevistd proveedores. Vio que
el tema estd mucho mejor resuelto. Decidié entonces importar caricles y ahora
se¢ dedica a este tema. En el futuro fabricard. Ha vendido mucho.

B. Correo

En Japén el espacio es cscaso y la mayorfa de los departamentos estén vacios
durante el dia. Por correo, ademis de correspondencia, llegan paquetes de
bienes que sc han compradoa través de catdlogoo por teléfono. También existe
1a costumbre de intercambiar regalos dos veces por afio, muchos de los cuales
llegan por correo.

Un fabricante de “lockers™ (armarios) en Yokohama, otro de sofiware de
Tokyo y una empresa dec marketing de Osaka se juntaron para ver c6mo se
resolvia el problema de la entrega de paguetes.

El sistcma concebido funciona de 1a siguiente forma. Paquetes enviados por
corrco, comida, ropa o cualquier otro producto llegan ala casa de departamen-
tos cuando ¢l destinatario cstd ausente. La persona que trae ¢l paquete llega a
una pared donde existen “lockers™ cerrados de distinto tamafio, un monitor de
TV y un teclado. Introduce datos (nombre de persona, tamafio de paquete) y
s¢ abre el locker apropiado. Dcposita el paquete y se le imprime un recibo con
datos {fecha, hora, etc.). Cuando cl destinatario regresa obscrva en su buzén
personal que ticne una nota. Introduce, cntonces, una tarjeta plistica de
identificacion debajo del monitor y, en pantalla, se le indica en qué locker estd
¢l paquete.

En un edificio de departamentos de 100 familias s¢ necesitan unos 20 lockers.
El precio del sistema es unos 6.000.000 yens, o sea unos 60.000 yens (U$S
400) por familia. La cifra es baja leniendo en cucnta que un departamento en
esa zona cugsta unos 40.000.000 yens.

El lector encontrard mds detalles sobre las empresas japonesas en el Anexo VIL

Figura 5.7 (Cont.)
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Figura 5.8

EL ENTREPRENEUR

Opinién de Federico H, Qiierio,
ex-gerente general de Petroquimica Cuyo

El 16 de junio de 1989 se reciben los comentarios del Ing. Federico H. Qilerio,
gerente general de Petroquimica Cuyo, una de las empresas de envergadura més
nuevas de 1a Argentina. F, Qilerio hizo estudios de posgrado en diversos paises y
fue: asesor de la Asociacién Latinoamericana de Productividad; gerente del
Centro de Productividad de la Argentina; ascsor del ministro de Educacion y det
ministro de Comercio Intcrior de la Nacién: subsccretario de Economia y
Subsecretario de Industria y Comercio de la Provincia de Buenos Aircs; profesor
titular de las Universidades Nacionalcs de Bucnos Aires, del Sur, de Mardcl Plata,
del Salvador, Catélica e Instituto Tecnolégico de Bucnos Aires.

Sus respuestas se transcriben sin modificacién para respetar la opinién recibida.
{Nota: El Ing, Qiierio dejé ¢l cargo en 1990)

A.Laexperiencia decrear y poner en marcha una gran empresa
en la Argentina. Recomendaciones al empresario que quiere
encarar un proyecto de similar envergadura.

Construir un planta moderna ¢n la Argentina, lerminarla en ticmpo récord
gastando significativamentc menosde lo presupuestado, es un logro que sélo
fue posible con una dosis de bucna suerte. Para tener bucna suertc no tengo
consejos, pero estoy abicrto para aprenderlos.

Respecto de lo que fucron aportes nuestros pucdo mencionar algunas ideas:

1. Intensa preparacién previa a la accidn, por 1o menos en lo que hace ala
burocracia que resulta necesario vencer,

Tardamos cuatro veces mds en preparar todos los “papelitos™ que en
gjecutar [isicamente fa inversién de 120 millones de dolares.

2. Recorrer més de un camino para llegar a Roma.

Losesquemas de provisidn, financiamiento, ejecucion, etc, fueron siem-
pre varios; los recorrimos todos, a la vez, hasta casi Ilegar al objetivo.

De esta forma enfrentamos decenas de ministros y secretarios de Estado,
una realidad cambiante hasta ¢l extremo de una gucrra y un contexto
externo que fue desde el clogio hasta la repulsa.

Sicmpre habfa un camino abierto y adclantado para seguir avanzando.

3. Siempre se puede avanzar aun cuando sea “dos pasos delante y uno hacia
atrds’”. Jamds descnsillar hasta que aclare.

4, Paracrear una cmpresa sélo se pucde ¢jercitar los modelos autoritarios
de Rensis Lickert,
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El modelo “autoritario benevolentz” nos ha resultado ¢l més recomen-
dable desde cero hasta poco tiempo después de la puesta en marcha.

5. Ennuestro pafsel recurso financiero es el més caro; por ello ¢l baricentro
de las inversiones se debe ubicar peligrosamente hacia ¢l fin de la obra.
Cualquier esfucrzo de imaginacién es escaso.

6. En nuestro pals ¢l recurso humano es barato; por ello, el ingreso de
operadores de los distintos sistemas industrialcs o administrativos debe
tener un baricentro ligeramente anticipado.

7. Losprovecdores locales ticnen tendencia a imaginar un grado de avance
en talleres que debe ser comprobado.

8. Cada 3.000 délares de inversién se necesita una autorizacién guberna-
mental adicional a las que sc obtuvieron antes de obtener {a inversion

significativa.

E! grupo cncargado de obtcnerlas es distinto del que lleva la operacidn
fisica porque sus habilidades y ticmpos son distintos. Este grupo es
imprescindible. '

9. Si su empresa ticne un 4rca importante a méds de 100 km de la Capital
Federal tendrd duplicacién (triplicacion) mds de esfucrzos por proble-
mas de comunicaciones. Vuelva al chasqui. Es seguro.

10. Origen y aplicacién de fondos de la obra y de la plantaen marcha deben
estar balanceados en montos, ticmpos y moncdas de referencias.

{En tres aflos de inversi6n y cinco de repago las paridades pucden
deparar sorpresas peligrosas!

Los afios "90. Los aspectos juzgados como mas importantes.
Scria escandaloso que me sinticra ducfio de la verdad pero también se puede
comprender como inhumano no intentar defender mi percepcién de la
verdad.

En algunos momentos mis argumentos podrin ser débiles pero, en altima
instancia, o hay Iégica que pucda dar garania de la fe.

La fe intenta respucstas universales micntras la ciencia las evita porque no
puede comprender “cl todo”. Quizd por cso aparecicron la religion, la
filosofia o la politica que, para Octavio Paz, son nombres de una misma
intencién de comprender “el todo™.

En resumen, tengo fe en mi percepei6n de “cl todo” pero sé que s6lo en parte
existe pensamicato cientilico que lo avale. El resto serd cubierto por el
pensamiento “salvaje” o el “mito” de Levi Strauss.

Dice Octavio Paz {Nota; Premio Nobel de Literatura en 1990):

“Cuando hablo de pocsia no me reficro solamente a la pocsfa de los poetas.
Hablo también del pintor, ¢l misico, ¢l hombre de cicncia, es decir, de
aquellos que ven. ;Y qué ven?

Figura 5.8 (Cont.)
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Ven los signos de la unidad en la diversidad™,

Inicié con esta frase la mejor definicién que conozco sobre qué debe ser un
“entrepencur”. Octavio Paz, fildsofo contemporinco, no llegd a expresar que
también es pocta quicn en ¢l mundo empresario “ve los signos de la unidad
en la diversidad”,

Pero hubicra podido hacerlo. Por lo menos para el espécimen argentino.

En pocos lugares como en nuestro pafs y ahora cs mids visible lo divergente.
Sélo quien acierte a descubrir los retazos de unidad o lo convergente podri
conducirlos hasta crear una empresa. El “ver” ticne mucho de Castafieda ode
Saint-Exupery. S6lo como herramicnta menor se auxilia en la logica.

Ver, sentir, percibir son calidades esenciales para cl “entrepencur”, Sin cllas
jamas llegara a la “nocién de unidad”. Sin ¢l signo de unidad jamds podra
crear o conducir una empresa.

Pero ver, sentir, percibir -de ahora en adelante referenciadas como “ver™- slo
podra ser ejecutade por quicn dotado cn forma minima la ejercita.

Para cllo dcbe cstar abicrio a las sensaciones tanto como a las deducciones,
tanto a las raices de su formacidn profesional como a las rafces de formacion
profesional que pudicren parccer en las antipodas.

Kant scfial6 los limites del conocimicnto y Huxley los umbrales de la
percepeién. No hay un camino, son varios y debemos superar a las compu-
tadoras de 5ta. gencracion cn nucstra capacidad de vincularlos.

“No se puede enfrentar a la muerte viviendo, 12 muerte es una categoria
distinta”, Octavio Paz.

Lacmpresa de hoy es demasiado compleja para serenfi rentada solamente con
el comportamicnto histérico de los empresarios, Nccesitamos mds formas de
aproximacidn, mdis raices 1ccnol6gicas, mis formas de “ver”.

Este es entonces el primer aspecto significativo que juzgo importanie.

Hay que estar preparado (abierto, amplio) para detectar ( "ver” , deducir,
reconocer, saber) la unidad en un fendmeno (la empresa) que se presenta
diverso. A partir de ese detectar se puede conducir.

Veamos un segundo aspectlo significativo.

Tan pronto encontramos un problema o un [endémeno surge la tentacidn
académicadc parar el ticmpo, desmenuzar ¢l fenémeno y profundizar nuestro
conocimiento. jError! Tan pronto como profundizamos los signos empiczan
aperder significado (la fisica de Newton no pudo sostenersc (an pronto como
se mird al clectrén). Tan pronto comprendemos una {raccidn nos quedamos
boquiabicrtos frente a la inmensidad (“sentimiento ocednico” de Freud) que
S¢ NOs presenta,

Y mientras estibamos absortos el fendmeno se modificé y la realidad mutd.

Hay que obrar frente al tado, si fuera posible por “instinto”, sin profundizar
demasiado.

Y

Figura 5.8 (Cont.)




Después, si les gusta la gimnasia intclectual de las palabras cruzadas, pueden
divertirse profundizando. ;No antcs de actuar!

Este segundo aspectoimportante no me pertencee, es unconscjode Napoledn
Bonapane quien, en condicién de crisis, enviaba al instintivo Bernardotie
para que actuara, actuara y acluara.

El tercer aspecto importante ticne que ver con los comentarios del genial
Antoine de Saint-Exupery. Cucnta ¢l autor de “El Principito” un vuelo como
piloto de un avién de reconocimicnto ¢n una misién casi suicida sobre la
Francia ocupada. Micntras repasaba su vida, la mucrte y Ia gloria, licga a
preguntarse ¢l porqué de la capacidad germdnica para organizarse.

Mientras los franceses ponian un soldado aqui, la municién alli y su
armamento en un lercer lugar, los alemancs aceriaban a concentrarlos todos
en el mismo sitio.

Y cse asombro de Saint-Exupery ilumina una conclusion genial: ““La victoria
organiza”, o su corolario: “La derrota conduce a mis derrotas™.

Porque la derrota desorganiza.

El soldado que huye tienc que primero dejar de ser soldado y no responder
comao tal.

Tercero y dltimoconscjo significativo: es necesario crear y recrear constan-
temente la sensacidn de victoria.

Transmitir victoria,
Y la organizaci6n nace naturalmente,

Figura 5.8 (Cont.).
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Figura 5.9

EL NUEVO GERENTE QUE LA EMPRESA
ARGENTINA NECESITA PARA
LOS ANOS 90

Opinién de Luis M. Blaquier,
Director de Ledesma, y Encuesta Gallup.

El 10 de abril dc 1989, ¢l Ing. Luis Maria Blaquicr contestd un cuestionario que
el Dr. H. Settembrino y ¢l autor de este libro le hicicron llegar. Gerente dela
empresa Ledesma S.A AL (fdbrica de azicar, papel, alcohol y frutas, de 6.000
personas), ex vicepresidente de la Unién Industrial Argentina y actualmenie
presidente de la Comision de Educacién de esa entidad, ¢s la persona adecuada
para responder a este tema.

La respuesta s¢ transcribe sin ninguna modificacion para respetar 1a opini6n
vertida.

A. La encuesta Gallup

En 1988 Ia Uni6n Industrial Argentina difundié una encuesta que le cncargd
a Galiup sobre oferta y demanda educaltiva, y asimismo realizd una propues-
ta educativa claborada por ¢ Departamento de Educacidn de la UIA. Nada
mejor que transcribir las conclusiones de dicho trabajo:

En la era de laalta tecnologfa y del permanente avance del conocimiento, los
paises desarrollados y los que pretenden llegar a serlo actdan decididamen-
te para mejorar la capacitacion iniclectual y técnica de amplios sectores de su
poblaci6n. Micntras esto sucede en ¢l mundo, en contraposicién, 12 escuela
argentina transmite conocimientos obsolctos y, lo que es ain mds grave,
actitudes y valores negativos que dificultan ¢l progreso personal y de la
comunidad. Esta es la educacién que lamentablemente reciben, en nuestro
pais, las sucesivas gencraciones de obreros, empleados, écnicos y profesio-
nales de todos los niveles.

* Ingresantes y egresados universitarios

La primera part¢ del estudio consistié en un exhaustivo andlisis de las
caracteristicas de los ingresantes y egresados universitariosde todo el pais
en ¢l periodo 1981/86. Entre sus conclusioncs se destacan:

a) Ocho de cada diez egresados universilarios provicnen de universida-
des oficiales. El 22% cn el periodo 81/86 egresan de universidades
privadas y ¢l 33% de la Universidad de Bucnos Alres.

b) Los regimenes de ingreso irrestricto afectan significativamente la
poblacién de estudiantes universitarios. Las serigs histdricas presen-
tadas mucstran importantes incrementos en ¢l nimero de matricula-
dos y especialmente de ingresantes a la universidad cn periodos de
ingreso irrestricto, El total de ingresantes en 1986 excedc enun 280%
al total de ingresantes cn 1983. El promedio anual de ingresantes, en
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¢l periodo 1977/1982, fue de 59.876 estudiantes; en cambio en 1986
ingresaron 279.300.

¢) Lascifras correspondientes alos totales de ingresantes y graduados en
el periodo 1972-1986 muestran que los perfodos de ingreso irrestricto
a las universidades oficialcs coinciden con momentos de enorme au-
mento deegresados y pérdida de calidad, El ingresoirrestricto, a partir
de 1973 y 1984, causé un elevado egreso. Lacantidad de egresados en
el periodo 1975/1976 superé en mas del 50% ¢l nimero de esresados
normal correspondiente a principios de 1a década de 1970, En 1985 y
1986 cl niimero de egresados superd en casi 24% la cantidad corres-
pondiente al promedio para ¢l periodo 1977-1982,

d)} La proyeccifn de la oferta de egresados universitarios muestra una
situacion realmente critica. De mantenerse el régimen de ingreso
irrestricto, labaja exigencia de la universidad actual y la lasa promedio
de retenci6n histérica se estima que la cantidad total de potenciales '
egresados, para el quinquenio 1989-1993, alcanzaria entre 450.000 y
500.000 profesionalcs. Esta impactante cifra, comparada con los
184.014 cgresados del quinquenio 82/86, implicaria un aumento de
aproximadamentc 100%. Este elevadisimo incremento significaria
que la tasa de crecimicnto de cgresados en el periodo 89-93 se
multiplicaria por 3 respecto al promedio de la tasa de variacién
quigg(l]lenal correspondicnte alos veinte afios transcurridos entre 1960
y 1980,

* La demanda en las empresas

La segunda parte del estudio se reficre a los resultados de una encuesta
aplicada a una muestra representativa de 300 empresas en cobertura del
total del pais. Entre sus conclusiones se destacan:

a) La mayorifa de las empresas sosticnen que existe sobreofcrta de pro-
fesionales, principalmente de contadores, ingenicros, abogados, ar-
quitcctos y médicos.

b) Existe unaopinién muy critica de la forma cn que ¢l sistcma educativo
prepara a los estudiantes universitarios para desarrollar su profesién
cn ¢l d&mbito laboral. El 62% del total de Ia industria la considera
regular, mala o muy mala.

¢) Lasempresas con mis de 100 empleados sostienen mayoritariamen-
le que cuentan con graduados universitarios que realizan tareas que no
ticnen que ver con su profcsién especiflica o que requiercn un menor
nivel de capacitacion que el derivado de su titulo,

d) Existc una gran desvinculacion entre la universidad y Iaempresa. Ello
se ve coma preocupante y hay voluniad y demanda de cambio de esta
siluacién.

* Propuestas

Se considera que para iniciar 1a solucién de los graves problemas sefiala-
dos es imprescindible climinar ¢l sistema de ingreso irrestrictlo en las uni-
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versidades oficiales. Esto no signilica coartar-fa libertad de eleccitn, la
vocacién, ni las posibilidades de realizacién personal dc los jévencs que
desean cstudiar. Por ¢l contrario, un riguroso sistema de ingreso y
promocién por méritos intelectuales y académicos permitird clevar la
calidad de la educacién que reciben. Una educaci6n excelente permitird
que cada graduado pucdaalcanzar también laexcelenciay logre realmente
satisfacer y realizar plenamente su vocacion.

Principios generales aplicados

1.

2.

Respeto absoluto de 1a libertad de los padres para clegir 1a escuclay
supervisar la educacién impartida a sus hijos.

Amplia libertad para la creacién y conducci6n de unidades educati-
vas de cualquier nivel.

Devolucién de la autonomia administrativa y académica a la unidad
educativa.

Desarrollo de sistemas de becas, oficiales y privados, asignadas de
acucrdo con méritos y necesidad. -

Libertad parala fijaci6én de losaranceles de las instituciones privadés.
(Derogacién ley de abastecimicnto.)

Derogacién de leyes y disposiciones complementarias que impiden
una conduccidn flexible de 1a unidad educativa.

Asignacién de fondos oficiales a establecimientos oficiales y priva-
dos gratuitos: proporcional al némero de alumnos efectivos.

Principios aplicables a la educacién primaria y media

8.

9.

10.

11,

Responsabilidad del Estado de impartir o hacer posible la cducacidn
primaria gratuita.

Funci6n subsidiaria dcl Estado cn educacién media en dreas técnicas
y estratégicas.

Plan de estudio: decidido por la unidad educativa. Unica excepeidn,
contenidos minimos sobre: lengua cspafiola, historia, geografia ¢
instituciones argentinas (criterio de nacionalidad).

Supcrvision y control de la gestién de la unidad educativa oficial por
partc de padres y micmbros de la comunidad.

Principios aplicables a la educacion terciaria

12.
13.

14.

Subsidiaridad dc la prestacién de educacidn terciaria estatal.

Prioridad a la investigacién y a carreras de ciencia y tecnologia de
avanzada. -

Posibilidad Icgal de privatizacién total o parcial de unidades cduca-
tivas oficiales.
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15. Separacién del titulo académico y el tfiulo habilitante. Se deberd
determinar en qué profesion se requiere tftulo habilitante. Se desarro-
llar4 un sistema de otorgamiento de titulo habilitante que no requiera
Ia intervencién del Estado y no cree monopolios legales.

16. Supervisién y control de la gestidn de 1a unidad educativa oficial por
pfme de padres, miembros de 1a comunidad y participacidn de los
alumnos.

B. Perfil del gerente para la década del *90

Obviamente todo lo anterior nos demuestra preocupantes falencias en el
sistema educativo argentino, Por ello 1a seleccidn y 1a formacion interna
dentro de la empresa de los gerentes serd fundamental, dado [a inadecuada
formacién que hoy reciben en el sistema educativo formal,

La empresa argentina, tal como ya lo viene haciendo, debers producir sus
propios semilleros para llegar a formar cuadros gerenciales eficientes. En
esta seleccién los estudios de postgrado pasardn a jugar un rol fundamental,

%lag}ra bien, ;cudl deberfa ser ¢l perfil de dichos gerentes para la década del

Sin duda la principal caracteristica de dicha década serd el aumento de 1a
complejidad técnica y de la competencia; por ello cada vez mds el éxito
dependeri de las bucnas decisiones y menos de 1a intensidad del capital.
Dicho en otros términos, la gran empresa que tenia ascgurada su existencia
por la dimensién de escala y podia darse el lujo de aceptar incficiencias, que
la escala disimulaba, va a perder esa ventaja, pues la pequenia y mediana
empresa hardn irmupcién en ¢l mercado argentino cada vez con mayor
competitividad.

Pienso que la principal condicién que debe tener el gerente de ia década del

'90 debe ser 1a perseverancia en la biisqueda del éxilo; &sta es la cualidad det
gerente emprendedor.

Personas de una gran intcligencia fracasan al querer llevar adelante sus ideas
por no ser perseveranics y por ende no licgar a ser emprendedoras.

El peor enemigo del emprendedor es el desalicnto ante el fracaso; por ello,

se debe estar preparado para enfrentar fos fracasos. Otra cualidad debe serla

humildad ante los éxitos. Cuando una persona ticne un gran éxito corre el

lf'iesgo de creerse poseedora de la verdad y con ello estd forjando su préximo
racaso.

Frente al éxito hay que saber plantearse las causas del mismo; cllo permite
recuperar la humildad y volver a tomar contacto con la realidad.

C. ;C6mo se prepara Ledesma para los afios *90?

Para prepararnos adecuadamente para ladécadadel *90 los principales temas
que estamos abordando son:
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a)

b)

Aumentar nuestra eficiencia interna, dado que consideramos que ésta
ser4 la principal condici6n que hard sobrevivir 0 no a las empresas.

Paralograr lo anterior, ¢l capital humanocs sin duda el gran determinan-
tededicha cficiencia. Por ellounode los temas cruciales es su [ormacion
y desarrollo.

Pensamos que en la Argentina por muchos afos va a haber una falta de
capitales y un alto costo del dincro. Esto debe ser tomado muy en cuenta
a! analizar los proyectos; es preciso entender que somos un pais pobre y
por ende debemos aprovechar al mdximo los recursos y, en particular, el
mis escaso de cllos: ¢l capital.

Los temas clave para los afos *90

Los tres aspectos més importante que yo podria recomendar para la década
del *90 como una modiflicacion de nuestra sociedad son:

a)

b)

c)

La sociedad va hacia un descreimicnio del Estado como un ente que
resuclve sin costo los problemas de los individuos.

El protagonismo pasard al sector privado, lo que tracrd aparcjado un
aumento de la competencia y de la eficiencia ¢n ¢l sisicma empresario.

Las politicas sectoriales debegdn hacer coincidirel interés individual con
el general, de lo contrario Ia sociedad rechazard las propuestas que s¢
hagan.

E! hombre serd ¢l centro de la revolucién creativa. Antes fue la revolu-
¢i6n productiva, en la que se producia cn grandes lincas de produccién
la mayor cantidad de bicnes que la sociedad consumia masivamente.

En ¢! fuluro esto cambiard, La sociedad va a exigir productos distintos
y las grandes lincas dc produccién vana tener que adaptarse alademanda
de sus mercados. Ello implicard que las grandes lincas de produccion,
basadas en cl sistema “tayloriano” de métodos y liempos, s¢ veran sus-
tituidas por las nucvas lincas flexibles de produccién. Enellas el hombre
dejara de ser un robaot, para controlar robots mecinicos.

La creatividad serd cada dia més la diferencia entre una organizacién
exitosa y otra que dcja de serlo.

Por cllo ¢l futuro gerente no sélo deberd ser mucho més universalista, sin
dejar de ser especialista, sino que ademds deberd ser un lider que obtenga
consenso de su genle, sin lo cual ninguna empresa podrd ser exitosa.
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Figura 5.10

RELACIONANDO LA EMPRESA
ARGENTINA CON EL MUNDO

Opinién del Gerente General
del Banco de Boston.

El25 de abril de 1989, Carlos A. Adamo, vicepresidente 12y gerente general del
Banco de Boston en la Argentina, responde por escrito las preguntas que se le
formularan. Sus respuestas se transcriben sin modificacién alguna para respetar
1a opinién vertida.

A. La tendencia hacia la globalizacién de la economia

Es una realidad de la década presente que la mayor movilidad internacional
de capitales ha redundado en un incremento de las transacciones entre
empresas de distintos pafses con gran crecimiento de los lujos comerciales
de bienes y servicios de la comunidad mundial.

La Argentina no tiene otra alternativa duradera en ¢l largo plazo que no sea
su insercidn en ese nucvo entorno internacional. Los dirigentes podrdn
acelerar o retrasar esa insercidn pero lo cierto es que tarde 0 lemprano se dard
como respucsta dnica a que el pafs inicie un proceso de recuperacidn
econdmica y crecimiento, Por la expericneia historica vivida por el pais es
dificil referirse a Ia expericncia de la empresa privada argentina en el tema
de integracién, transferencia de tecnologia y linanciacién intcrnacional de
proyectos. En los dltimos 50 afios del contexto argentino ha estado caracte-
rizado por el aislamiento -por politica de cierre de aduanas y alta proteccion
arancclaria- e incstabilidad monctaria. En virtud de cllo se dio lugar a una
rcasignacion de recursos (capita! y mano de obra) hacia sectores no compe-
titivos que llevaron a 12 economia a una situacién de nelo sesgo antiexporta-
dor y antiinversor,

Desde su irrupcidn en ¢l comercio mundial la Argentina ha sido proveedo-
ra‘de “commoditics” que no exigen una accién comercial intensa y que son,
en general, de consumao interno per ¢dpita infiexiblemente elevado. Concen-
trado en productos agropecuarios, ¢l volumen de exportaciones argentinas en
las ultimas décadas muesira una evolucion historica sin tendencias a la
expansién cxtraordinaria sino como funcidn de la situacion climdtica y los
precios internacionales.

Dado que la demanda para consumo intemo absorbe una porcién considera-
ble de produccién agropecuaria local, 1a inexistencia de una onda expansiva
quec acompanara el crecimicnto de la poblacidn y ¢l aumento del nivel del
salario real en algunos periodos —en general coincidentes con etapas de
desarrollo industrial— ha afectado ¢l saldo de productos exportables dismi-
nuyendo la participacion de la Argentina en el comercio mundial.

Esta inflexibilidad a la expansién de la oferta cxportable de 1a Argentina se
combind, hacia el inicio de la presente década, con condiciones desfavora-
bles del comercio internacional que, afeciado por una proflunda recesién y
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disminuci6én de precios intemacionales, profundizaron drdsticamente la
cgl’da del volumen de exportaciones argentinas, especialmente en ¢l bienio
1986-87.

Las experiencias adquiridas por las empresas argentinas exportadoras de
productos no tradicionales han sido, en la mayoria de los casos, de cardcter
transitorio. Esto Gitimo considerando que los excedentes exporiables han
surgido como resultado de la cafda temporal de las ventas en el mercado
interno que, una vez superadas, vuelven a destinar totalmente la produccion
a la demanda doméstica.

En consecuencia la empresa exportadora argentina ha desarrollado mayor
experiencia en la adaptacién a continuos cambios de politica econémica
interna que en su integraci6n al comercio internacional. La utilizacién del
tipo de cambio, la estructura arancelaria y lareglamentacién de las operacio-
nes de comercio exterior como instrumentos de politica econémica antiinfla-
cionaria, por ejemplo, como ha ocurrido reiteradamente en el pais, impiden
la planificacién a largo plazo de los exportadores.

Es indudable que la Argentina marcha, en definitiva, hacia 1a apertura
econémica por alguna via posible, ya sea como objetivo explicito de politica
gubernamental o por la fuerza de los hechos. También es claro que el futuro
delaexportacién, suexpansién mds precisamente, dependen de ello. Aquello
que es dificil predecir es en qué medida y cudndo las presiones sociales
derivadas del estancamiento econémico inducirdn a la conducci6n politicaa
cambios estructurales que impulsen al crecimiento econémico y a incremen-
tos de la productividad.

B. Recomendaciones para la empresa argentina que no exporta

La empresa argentina y la gestién empresarial por largo tiempo se han
desenvuelto en un contexto en el cual ganancias y pérdidas son resultados
circunstanciales, a menudo ajenos al objeto del negocio y sin relacion con
logros de mejora de la productividad.

La adaptacién a cambios en estas condiciones de mercado no es sencilla, por
lo que la recomendacién, en cste punto, estd directamente relacionada con los
aspectos comentados en los pirrafos anteriores.

El scctor privado debe desarrollar lo que podria Hamarse “cultura de
exportacién”, abandonando la actividad exportadora como salida de emer-
gencia para periodos de recesién intema. Para ello es necesario incursionar
en el mundo exterior, analizar 1a demanda cambiando la Sptica de reducir el
comercio internacional a los excedentes exportables tradicionales para
incorporar aquellos productos que son mds requeridos por el consumidor
extranjero. Sin embargo, ¢n las presentes circunstancias, esta recomendacién
no implica la introducci6n de cambios profundos ¢n la estructura productiva
intcrna que demanden grandes inversiones, habida cuenta de la vigencia de
condiciones de alta inestabilidad y falla de continuidad de la politica
cambiaria, los clevados costos financieros del mercado local y los profundos
cambios de precios relativos que afectan a la economia generando alteracio-
nes en las condiciones de rentabilidad.
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C. Principales temas para los aiios 90

Una vez més resulta muy dificil evaluar proyectos de las empresas en las
particulares condiciones que actualmente afectan la economia argentina por
ser este un afio de transicién politica y, sobre todo, considerando que 1990
serd el primer afio de gestién de! Gobierno elegido en Mayo de 1989.

Si fuera posible abstraerse del entorno interno descripto tal vez el tema que
deberian analizar las empresas para prepararse adecuadamente para su
insercién futura en el mercado internacional seria el contexto macroecons-
mico considerado mds probable a mediano plazo.

En primer lugar, sc estima agotado el mecanismo de redistribucién de
ingresos via la aceleracion inflacionaria, al tiempo que los agentes econémi-
cos no estdn dispuestos a continuar tomando voluntariamente deuda piiblica
para financiar el déficit fiscal. Por cllo se espera que en los préximos afios las
autoridades indefectiblemente deberén lograr una desaceleracién del ritmo
de crecimiento de los preciosalos niveles usualesen los paises desarrollados.
Comoesldgico suponer el horizonte paraeste Lipo de proceso noes inmediato
encltiempo. En lo inmediato !a Argentina estd inmersa en evitar el escenario
hiperinflacionario descripto en el punto anterior. En el largo plazo el
escenario econémico habra de completarse con Ia tendencia, ya comentada,
hacia la economia abierta, con plena vigencia de tasas de interés positivas en
el mercado financiero y un incremento considerable del grado de monetiza-
cién. La consecuencia directa de este nuevo esquema serd el incremento de
las inversiones, a mediano plazo, debido a la mayor estabilidad y certidum-
bre. El sector industrial tenderd a la concentracién, cuyo grado serd directa-
mente proporcional a la tasa de crecimiento econ6mico. En ¢ste marco el
tema principal que deberéd desarrollar la empresa es el aumento de lacompe-
titividad. Esta es una cuesti6n ligada directamente al concepto “cultura de
exportacién™ que menciondramos en el punto anterior y que, en definitiva,
significa organizar el comercio exterior tomando en cuenta las pr=ferencias
de 1a demanda pero, a su vez, obscrvando las condiciones de eficiencia en la
gestién que hardn competitiva a la empresa en ¢l exterior,

La gesti6n empresarial deberd tender a una correcta asignacidn de recursos,
cuidar la excelencia y homogeneidad de Ia catidad del producto y lograr el
minimo costo posible para vender a precios adecuados.

Asi como las politicas oficiales coyunturales con objetivos dispersos levan
a desequilibrios en el corto plazo, la transitoriedad ¢n la aplicacién de los
excedentes de produccidn conllcva la irracionalidad en la gestién empresa-
rial y asignaci6n de recursos. S6lo a través de una dclicada tarea de
coordinacién integral de las distintas etapas de produccién y comercializa-
cién es posible lograr ingresar y permanecer en los mercados internacionales
con los productos de alto valor agregado.

D. Recomendaciones para el empresario y gerente argentinos

Considerando que en los préximos afios la empresa argentina enfrenta una
etapa de cambios, los aspectos mis importantes a analizar son los riesgos
implicitos en la misma, que se estiman son los siguicntes:
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- Elproceso hacia la concentracién cconémica derivado de losaumentos de
productividad afectardn con mayor [uerza a las cadenas de comercializa-
cién que a los procesos industriales.

- Aquellos scctores mas expuestos a la competencia del exterior y con
menor crecimiento tendrdn una posicion vulnerable en el largo plazo toda
vez que la tasa de retorno de su inversidn sea inferior al costo del capital
en el mercado interno,

- Un tercer aspecto a considerar es la fuerte variacién de precios relativos
que implica todo proceso de apertura ccondmica. Las difercncias que la
Argentina mantienc con ¢l extcrior cn muchos bienes de consumo durable
pueden ser superadas a través de la expansién de la produccin que s¢
destine a lacxportacion y ¢l mercado intemo de consumo masivo. Peroen
esos aspectos son vélidos los conceplos ya comentados respecto de la
aptitud gerencial para lograr captar tales mercados.

En los puntos anteriores se han explicitado los ricsgos directos derivados de
los cambios estructurales de 1a economia en su etapa dc transicién hacia un
nuevo sistema. Sin embargo, cabe también evaluar los riesgos derivados de
la gesti6n privada tales comocl sobredimensionamicnto de lasempresas ylas
grandcs inversiones con plazos de retomo muy prolongados en un mercado
que, como el argentino, se define como limitado y con escasas probabilida-
des de un crecimicnio explosivo en el corto plazo. Se aconseja [a cautclaen
el manejo privado sin evaluar la apertura econémica como un ricsgo sino
como una oportunidad a ser aprovechada mejorando la competitividad de los
productos con ¢l exterior.
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