Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas
Biblioteca “Alfredo L. Palacios”

Técnicas de management
en medios en Crisis

Lahitte, Juan Miguel

2001

Cita APA: Lahitte, J. (2001). Tecnicas de management en medios en crisis.

Buenos Aires : Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Econdmicas.
Escuela de Estudios de Posgrado

Este documento forma parte de la coleccion de tesis de posgrado de la Biblioteca Central “Affredo L. Palacios”.
Su utilizacion debe ser acompafiada por la cita bibliografica con reconocimiento de la fuente.
Fuente: Biblioteca Digital de la Facultad de Ciencias Economicas - Universidad de Buenos Aires

Tesis Posgrado 001502/0098




TECNICAS DE MANAG-EMENT EN MEDIOS EN CRISIS

o Secretaria de Posgrado
) fag¥y Faculted de Ciencias £ ronoms as
7.° SN
e} s ' t
2 e 3 076~ 100 J5
Eac— FAmAd
) B 7
h 5/
."&;, ,j// .
-‘\ e
T B .~
(2
L v

o o088

' FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS - U.B.A

.CARRERA DE ESPECI/\LIZACION DE ADMINISTRACION

DL EMPRESAS EN CRISIS

TESINA PREPARADA POR JUAN MIGUEL LAHITTE

PROFESOR TUTOR DR. JUAN JOSE GILLI

3 !GTEGA DE LA FAGU.

‘ I | agnaae
esor Emérito Dr. AL e JQ L )P“r’%L:‘*\Gi(ﬁ;w

;s»



#

INDICE
GUIA DE LECTURA L.ttt sttt et et sveesstessb e e bsasebeastae ettt eabeeseseenbatenseeebaeassbeansasansees 1
1 - INTRODUCCION ...ttt ettt e et e et e e tt et b e et beastaeeasseaseeesssesantansseantaeassesansasnsses 2
1.1 Presentacion global del trabajo. ... e 2
1.2 Naturaleza de la cucstion que Se expondrd ... 4
1.3  Importancia de la temdtica scleccionada...............cooeieiiiiiniiiin i reeree e 6
1.4 Dificultadcs, limitaciones y oricntacioncs acerca de como Ieer el informe...........ocoooeiel 7
2 - PUNTOS CRITICOS DEL MANAGEMENT............... e re et e ebe e e —eeebt e te et et b e e s aaenebasanntasinean 9
2.1 Los objetivos de la or ganm\cmn .................. B O PO PP PP UPR RS PROROPPPPRRRON 9
2.1.1 Liquidez.......o i TR OO PUE OO RO PPPRRTPPPUPOPPPRTPI 11
2,12 Productividad ...........cocococooo oo s 12
2.2 - ;Quéeslagerencia?................. et teeeeiheeeitbeeiiheeiebeeiiheesettbetaetteeeiratesetbeeeatresaabraaaaarereas 13
2.3 Las £areas del ZOrente ..ot s e e e et ee s raeeas 15
2.3.1 La dircccion del negocio..........covvevevvvviniiiinneiiinenas e ettt et a e te e serae et 17
232 La direccidn de los geren(es........coceeeevieeeivieneennne. et et teeete e b e e ibaeseetaeenatraaeataraents 18
233 La dircccion de los trabajadores y del (rabajo ..o cvineeine i seenisne e e 19
2.4  El gerente multinacional y multicultural ... TR UUUTRVOROPROON 19
3 —EXPERIENCIA GERENCIAL EN NIGERIA.........cococvimiiiiiin ittt seesreerane st sene s 21
3.1 Elmedioylasituacion de ABC. ...ttt 21
3.2 La aplicabilidad de la teoria del nanagement en ABC ... 23
3.2.1 Los objetivos de 1a Organizacion ...............cocoiiviiiiieiiiesie itk 23
3201 LAQUIEZ..o.oo PR 24
3.2.1.2  Productividad .....................c.... [S P TR SN OO O U OO U USROS PP URRUUUUI 25
3.3 La gcncncla ........................................................... ettt eteeteer e bte b b v et e et eeteaaateaeeeeeaaaaainres 27
3.4 Lastarcasdel gerente ..., e 28
3.4.1 Direccion del negocio mediante objetivos .........c.cccveeevicernennn. et et 28
3.4.2 Direccion de oS Bereites ... ...ooviiiiiiiiciiiii ittt 29
343 Direccion de 108 rabajadores .............ooeiiviiiiiiicce ettt 29
3.5 ReEStricciones POIICAS .........oociviiiii e et eabe e re e e 29
3.6 El gerente multinacional y multicultural ... 30
4 —~ CONCLUSIONES . ... oottt st eriee et ebe e etaesreeteesbsabeesbaeashasessaeasss e taessserasessssenstesseenseeans 31
A Logros ProfeSionales ... ..ottt et r s 31
4.2 ReEStrICCIONes POLIICAS ...ttt e e e st 32
4.3 Sorpresas adiCIONAICS ... ettt 33
5-BIBLIOGRAFTA ...ttt e bttt et e et e et e e st e eeb e e eabesstbeats s e st e esbsensssaasssaseeeneis 36

Perinsoy Embrito Dr. ALF o ‘j@ L, PALACV 2



<&

GUIA DE LECTURA

Lo que se describe en este trabajo es el gerenciamiento clasico, tal como lo
conocemos en el mundo occidental, ejercido en un medio en crisis como lo
es Nigeria. Me referiré a la practica implementada por mi en ABC, nombre
ficticio que le daremos a esta Empresa, a partir de mi llegada al pais
africano. Los puntos basicos del gerenciamiento que se mencionan son los
que Peter Drucker sostiene en sus diferentes obras.

La eleccion del tema de la presente tesina no fue facil: me senti atraido en
desarrollar conceptos referidos a la prevencion de las crisis, sistemas de
alerta que detecten una posible crisis, focalizindome en las situaciones
derivadas exclusivamente de actividades gerenciales, operacionales, pero
no a las crisis que pueden ser desatadas por fendmenos naturales
(inundaciones, incendios etc.), de las que hay abundante literatura. Dicha
inclinacion no prosperd debido a lo complejo de desarrollar ese tema, mas
alla de los esquemas de control de gestion y tablero de mando existentes.

En mi experiencia europea habia actuado en dos ocasiones como un
“troubleshooter”, rescatando empresas de situaciones comprometidas. La

- iniciacion de una gestion empresarial en Africa, estaba destinada a

comprobar hasta que punto iba a ser capaz de tener éxito.

Luego de algunos cambios de opiniéon con mi tutor, acordamos que mi
experiencia nigeriana podria aportar elementos practlcos de wvalor,
especxalmente por su originalidad.

El esquema del presente trabajo se encarara con una Introduccidon, Puntos
Criticos del Management, Realidad del Management en Nigerig y
Conclusiones.

La experiencia que se relata la vivi durante los afios 2000 y 2001 hablendo
31do escrita y revisada durante dicho periodo.



1 - INTRODUCCION
1.1 Presentacion global del trabajo

Durante tres afios, desde comienzos de 1997 hasta fines de 1999, cursé las
materias del Posgrado de Administracion de Empresas en Crisis, en la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la UBA.

Desde los afios 1981 a 1987 estuve trabajando de gerente general de una
empresa de alimentos en Londres, Reino Unido. Desde 1987 hasta 1997,
estuve destinado en Espaifia, primero tres afios en Lugo (Galicia) como
gerente general de otra empresa de alimentos perteneciente a un grupo
norteamericano, luego en Madrd dirigiendo una empresa de origen
holandés del sector alimenticio y como gerente de exportacion de una
empresa de origen swizo del rubro cementero. ’

- Mi formacion de economista se orientd en la practica a actividades que mas
tenian que ver com el comercio exterior, competencia, marketing,
distribucion, logistica, precios de equilibrio y analisis marginal.

No obstante lo dicho, la practica me llevd por un intenso camino de
gerenciamiento de empresas de tamafio medianas, algunas de actividad
enfocada totalmente a la comercializacion con un -equipo humano de
solamente 20 personas, otras con produccion integrada que llegaron a
involucrar hasta 250 trabajadores.

Tuve la oportunidad de constante formacion, aprendizaje, crecimiento
empresario, con programas de desarrollo de corto plazo que debian
contemplar los planes estratégicos pronosticados por periodos de hasta 5
afios vista.

Si debiese sintetizar en un concepto que ha sido lo mas sustancioso de
dichas experiencias, afirmaria que fue la adaptacion a diferentes lugares y
culturas por un lado y a diferentes industrias por el otro.

A comienzos de 1997 volvi a Argentina. Fue en ese momento que la
realidad me golped; no solamente por su deterioro comparativo con la
europea, sino que tampoco mdstraba muchos cambios con el pais de 2
décadas atras. En realidad, se habian implementado algunos que no podrian
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definirse solamente como coyunturales; me refiero a los que tenian que ver
con las privatizaciones en oposicion a los relacionados con nuevas
inversiones netas en campos de tecnologia avanzada. No obstante, el ritmo
de desarrollo y crecimiento entre la economia europea y la argentina
mostraba brechas amplias.

Tanta pequefia y mediana empresa a punto de fracasar, tantos
emprendimientos familiares al borde de su clausura, tanto desemipleo
encubierto con excesiva oferta de baja calidad en diferentes servicios, entre
~otros los taxis, remises, casas de comidas, fabricacién artesanal de ropa,
cortinas. Era la realidad que experimenté en 1997.

Era pues el momento de concretar mi anhelo de realizar un posgrado
mientras buscaba un trabajo o actividad permanente. Ante la realidad
argentina percibida, la eleccion fue sencilla: Administracion de Empresas
en Crisis; algunos amigos me decian en tono de ironia que iba a tener
mucho trabajo, ya que las empresas en crisis constituian el 100 % de los
casos; pero la aparente ironia rozaba la realidad, puesto que el crecimiento
en Argentina con los cambios mas arribas descriptos fue efectivo hasta
alrededor de 1995/96 y en 1997 los efectos del estancamiento empresario,
falta de consumo y desempleo golpeaban verdaderamente al pais. La

primera materia fue Derecho Concursal, algo que estaba (y atn lo esta en el
2001) de moda.

Ademas de la utilidad que pensé dicha carrera de especializacion tenia por
si misma, mi objetivo era aplicar los conocimientos gerenciales europeos a
las empresas locales en crisis.

Terminé de cursar en diciembre de 1999, cuando el grupo multinacional
cementero para el que habia trabajado me habia expresado su interés para
tener una charla en Europa de forma casi inmediata. El motivo era hacerme
saber que estaban por comprar una empresa en Nigeria siendo yo uno de
los candidatos que tenian para ocupar la gerencia general. La empresa ABC
se compro en febrero y aterricé en Nigeria en marzo del 2000. |



1.2 Naturaleza de la cuestion que se expondra

El tema que nos ocupa tiene pues que ver con la inversion extranjera en un
medio en crisis. La oficina central en Europa detecto la posibilidad de estar
presentes en este mercado nigeriano, que estaba pasando por un buen
momento tanto por los volumenes como por el nivel de precios existentes.

La rentabilidad de dicha. inversion era alta y los planes de viabilidad
anunciaban una amortizacion de la inversion en un plazo méaximo de 2
. afios. Continuando con la politica del grupo, la unica manera viable de
acometer dicha inversion era la formacion de una empresa joint venture
con socios locales, controlando la mayoria de las acciones y ejerciendo la
gerencia o management. De esta manera, el grupo europeo encararia todos
los temas de gestion y se apoyaria en los socios nigerianos a efectos de
solventar problemas politico/sociales inherentes al gobierno, la comunidad,
el medio ambiente y otros.

El grupo europeo habia comenzado 2 afios antes su relacion con esta
empresa suministrando el cemento y la asociacién formal convertiria a la
empresa ABC en yn mercado cautivo, situacion muy interesante en el corto
y largo plazo por los volimenes y precios imperantes.

Los riesgos inherentes eran muchos; Nigeria era un mercado desconocido
para nosotros, aunque el grupo europeo tenia ya su experiencia en otros
paises de Africa. Uno de ellos era la insercion social de los expatriados en
un medio en crisis, la adaptacion de la cultura europea (en el sentido
occidental) a un medio en crisis, el respeto del medio local por parte de la
institucion inversora y la posibilidad de interactuar positivamente entre el
mversor extranjero y el medio local.

El grupo europeo no pudo originalmente (en el proceso de negociacion)
conseguir la mayoria de las acciones y sélo llegd al 40 % del capital. Sin
embargo, el management si quedd en sus manos. La relacion con los socios
nigerianos era un tema de alta importancia estratégica, ya que un objetivo
prioritario era conseguir la mayoria accionaria durante la gestion de ABC
como reconocimiento de una buena gestion.

Por lo tanto lo que se plantea e intenta demostrar es hasta que punto la
gerencia moderna de formacion occidental puede actuar eficientemente en
un medio desconocido en crisis. A tal efecto se confrontara si los



instrumentos gerenciales teoricos conocidos pueden ser tan eficaces
aplicados a la realidad de la zona de Nigeria y en todo caso, intentar sefialar
sus limitaciones.

La estructura industrial de ABC ha permanecido sin cambios desde su
origen. El cemento se importa a granel en grandes buques que por motivos
~ de calados no pueden llegar hasta el muelle de ABC, que esta a la vera de
un rio. Esta actividad se realiza con pequefios barcos que son propiedad de
ABC vy son descargados a través de una cinta transportadora hasta un silo.
Desde el silo, el cemento se transfiere a unas maquinas empacadoras y el
cemento una vez fraccionado se carga a camiones que son propiedad de los
clientes o agentes de ventas y distribucion. El 90 % de las ventas consiste
en sacos de 50 kilogramos y el resto en sacos industriales de 1500
kilogramos. o

ABC cuenta también con una fabrica de fabricaciéon de sus propias bolsas
de 50 kilogramos, para lo cual importa el papel Kraft. '

Tanto los barcos, el silo, el muelle, las maquinas empacadoras y la fabrica
de sacos estaban deteriorados por falta de mantenimiento adecuado.
Asimismo eran obsoletos.

Los clientes recogen el cemento una vez que han pagado por él. En Nigeria
el crédito es practicamente nulo por la falta de confianza.

A principios del 2000 la situacion monopodlica que imperaba desde 1980
habia desaparecido. Otro grupo multinacional ya estaba operando en la
misma zona y se conocia que otros 2 grupos se instalarian durante dicho
afio. No obstante, los resabios de actitudes negligentes e indolentes de una
situacion de privilegio de ABC que se arraigaron en el transcurso de 17
afios, eran valores contra los que se debian luchar.

El precio de compra por el 40 % de las acciones se realizd con el
compromiso de utilizarlo en un programa de inversiones que modernizarian
a ABC y que la dejaria a un nivel similar a las otras inversiones de los
competidores que estaban operando y de los nuevos por instalarse.

A pesar que estamos analizando los efectos de la crisis en un marco global
como lo es el pais Nigeria, resulta interesante seguir el analisis del profesor
Francisco Suérez (Para entender la organizacion — Revista Enoikos) acerca



de las dimensiones centrales del concepto de crisis dentro de una
organizacion, observando similitudes tales como:

1.3

-anomia: la crisis provoca falta de referentes normativos para la

orientacion de la conducta de los miembros de la organizacion.

-percepcion de desintegracion, ‘desestructuracion, dafio y perjuicio -
grave: afecta a los directivos y a gran parte del personal.

-falta de medios viables para el logro de los objetivos: la ausencia de
soluciones visualizables es la diferencia entre una crisis y lo que
pueda ser definido como un problema.

-la nocion de tiempo es un factor central: la confusién genera un
stress organizacional, acentua la sensacion de urgencia produciendo
tensién y ansiedad.

-falta de gobernabilidad: la crisis genera un alto grado de
incertidumbre, vacilacion y angustia por el futuro. El estado
dominante es la confusion y por ende la paralisis de las conductas y
de la organizacion. Las reglas, las decisiones y las acciones pre-
existentes quedan en suspenso, en situaciones donde se tendria que
actuar rapidamente, pudiendo generar todo ello un alto grado de
ingobernabilidad y bajo control sobre los acontecimientos.

Importancia de la tematica seleccionada

La empresa ABC se dedica desde su fundacion en 1980 a la importacion de
cemento a granel para vender en Nigeria. En razén que ha sido una
actividad sin competencia en el.area de influencia, su marca es conocida y
goza buena reputacion en el mercado.

Durante este periodo la empresa sufrié vaivenes, siendo quiza el mas
importante la falta de dolares en el Banco Central que restringid y
suspendié las importaciones de cemento, dejando a la organizacion sin
operacion en un momento determinado (1984). En los uitimos afios de
operacion, ABC habia utilizado su capacidad instalada entre un 60 y un 70

%.



Nigeria es uno de los paises mas corruptos del mundo. La cultura general
del pueblo nigeriano es pedir, demandar, amenazar. Esto también es valido
para los funcionarios del gobierno tanto locales como federales. En lo que
se refiere a los personajes de status social y de dinero, a lo anterlor se le
afiade un factor de marcado caudillismo.

Mi llegada a Nigeria como nuevo gerente general era un reto para el grupo
~euwropeo y para mi. Debiamos comenzar con una nueva politica de
gerenciamiento y demostrar a Jos socios nigerianos que se mejorarian las
. cosas a corto plazo. Mi funcion era dirigir o gerenciar, en el sentido de
tomar decisiones segun las oportunidades que se irian planteando.

La tematica seleccionada es muy conocida para muchas empresas

multinacionales, aunque a veces no sea metodicamente tratada y de alguna
manera subestimada. Para algunas de ellas (incluido el grupo para el cual
trabajo), esta aportacion puede resultar de interés. Para la mayoria de las
empresas que no tienen experiencias de sucursales o agencias en medios en
crisis, pero que considerarian hacerlo este trabajo constituye una base para
tener en cuenta.

1.4  Dificultades, limitaciones y orientaciones acerca de como ieer el
“informe

Las limitaciones de este trabajo son numerosas; en pruner lugar hay un
- doble reto, personal y profesional que no se puede aislar el uno del otro ya
que interactian o se alimentan mutuamente.

Constituye un factor determinante la fortaleza, cantidad y calidad del
equipo humano que se envie a la empresa en Nigeria, ya que este es un pais
dificil por un lado y ABC una organizacion politizada por el otro.

Otra de las limitaciones podria ser la aplicabilidad de este caso practico a
‘otras situaciones dentro del pais o zona donde ABC esta radicada. Si bien
el continente africano tiene muchas cosas comunes, otras son diferentes y
por lo tanto ni la descripcion de los problemas ni las conclusiones son
globalmente validas. Es necesario remarcar lo que se conoce como “el
factor nigeriano”, que alude en principio a la gran necesidad de empleo
existente, pero que analizado en forma mas detallado, se refiere también a
la progresiva sustitucion de los gerentes y técnicos extranjeros por personal
local. '
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El informe deberia leerse como una aproximacion a otro tipo de crisis que
se ha visto en el posgrado de la facultad: no es una crisis por accion de la
naturaleza o accidente (incendio, inundacion, explosion). Tampoco es una
crisis por cambios repentinos en el mercado o tecnologia (nuevos senderos
tecnolédgicos, surgimientos de monopolios por concentracion empresaria).

Este trabajo estd destinado mas bien a lo que Drucker define como
administracion transcultural. La adaptacion de un grupo trasnacional y de
sus gerentes expatriados a un medio agresivo, corrupto, indisciplinado con
~la tarea de alcanzar los objetivos ajustandose a la manera de la filial en
lugar de intentar imponer la estrategia de la casa matriz. La actividad de
una trasnacional en un pais de marcado sesgo nacionalista.

La crisis del medio que se analiza es tan vasta que es por ello que
definimos al pais como una gran crisis, que afecta a todas sus instituciones
y a las personas que alli conviven. Existe anomia y en general existe
ingobernabilidad. No en vano, muchos expatriados que han permanecido
muchos afios en este destino se los califica como “nigerianos blancos”, ya
que se han acostumbrado al modus vivendi del pais.
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2 - PUNTOS CRITICOS DEL MANAGEMENT
2.1 Los objetivos de la organizacion

Si bien el rendimiento econdémico es una responsabilidad del gerente, la
organizacion debe ocuparse también de la responsabilidad social. Las
organizaciones deben tener una influencia social, necesita poder para tomar
decisiones acerca del personal (a quienes emplear, despedir o promover).

. Necesita poder para producir resultados asignando eficazmente los.

recursos, necesita poder para establecer los precios, para construir una
nueva fabrica o cerrar otra, etc.

La sociedad se vuelca hacia las organizaciones para resolver sus problemas
y el gerente debe tomar decisiones cautelosas para que estos pedidos no
inhiban la capacidad de realizar la mision principal de la organizacion.

Existe una tension entre la necesidad de continuidad y estabilidad de la
comunidad y la necesidad de innovacion y desestabilizacién de la
organizacion.

La diferencia entre las empresas comerciales y las organizaciones no
lucrativas es que las primeras fijan su prioridad en el rendimiento
financiero y las tltimas en el cumplimiento de la misién. Para la empresa
comercial, comenzar con la mision la concentraria en la accidn, definiria
las estrategias basicas, se crearfa una empresa disciplinada.

La organizacion moderna consiste en especialistas instruidos, por lo que su
estructura responde a una relacion de colegas, de pares. No responde a la
jerarquia tradicional y es ello que la convierte en un equipo. Drucker dice
que cambiar un equipo es el aprendizaje mas dificil que hay, pues consiste
en “desaprender”.

En la organizacion moderna el gerente es un lider que no manda, mas bien
inspira. La elevacion de la productividad es en si una responsabilidad social
de todo tipo de organizaciones modernas. Por ello, en lo que se refiere al
personal, la capacitacion y formacion juegan un papel clave. La gerencia no
es un conjunto de herramientas, ni de tcticas. Tiene que ver con la
asignacion de recursos, combinar el rendimiento del personal hace
efectivas sus ventajas e irrelevantes sus desventajas.
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Entonces, la gerencia esta analgada en la cultura. Gerentes de distintos
paises hacen lo mismo, pero quizé lo hagan de manera diferente. El gerente
debe buscar aquellos aspectos de la tradicion, historia y cultura que puedan
realizar un aporte positivo a su gestion. La tarea de la gelenma es crear,
establecer y ejemplificar los objetivos de la orgamzamon la mision de la
misma, comunicarla, reafirmarla para que otorguen una visién comun.

La gerencia debe fomentar el entrenamiento y el desarrollo del personal,
debe auspiciar la comunicacion y la responsabilidad individual.

Ni la productividad ni el resultado neto son por si mismos una medida

adecuada del rendimiento de la gerencia y de la empresa. La posicion en el

~mercado, la nnovacidn, la productividad, el desarrollo del personal, la

calidad, los resultados financieros son cruciales para el rendlmlento de una

compama y en realidad para su superv1venc1a

Como para un hospital el resultado es un paciente curado y para una
escuela lo es el aprendizaje, el resultado de una empresa es un cliente

satisfecho. Dentro de una empresa solo hay centros de costos y los

resultados existen solo en el exterior. _ 4
El gerente de la empresa moderna tiene que aprender a manejarse en
situaciones donde no tiene autoridad de mando, donde no son controlados
ni controlan.

La administracion de las organizaciones se basa en la existencia de una
mision que a su vez define la estrategia y que genera una estructura. La
gel‘emia dedica la mayor parte del tiempo al personal, a su adecuada
asignacion. Previo a la definicion de la estrategia, se necesita una
informacion sobre el medio ambiente, mercado, clientes y no clientes,
tecnologia de las diferentes industrias, cambios en la economia mundial

La evolucion de las organizaciones en los tltimos afios no ha cambiado la
estructuracion jerarquica de las mismas: la autoridad final debe existir,
siempre debe haber un jefe, un responsable que de una orden en un
momento de crisis, por mas participativa que la organizacion sea. '

Si bien la gerencia administra, en lo que se refiere al personal, la geren(na
tiene como tarea su conduccion con una meta que sea hacer productivos los
puntos fuertes y los conocimientos especificos de cada individuo.

HBLIOTECA DE LA FAQULT,
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El punto de partida de la administracion debe ser el analisis de los clientes
y el valor que estos dan a sus productos y sus prioridades para el gasto.

La administracion es diferente dentro de una industria en crecimiento,
madura o declinante. En la primera se debe tomar el liderazgo en la
mnovacion (con los riesgos inherentes) ya que la demanda de sus productos
crece mas que la economia. La industria madura debe administrar para
alcanzar posicion de liderazgo en pocas areas vitales; se debe caracterizar
por la flexibilidad y cambios rapidos. En la mdustria madura se deben
, contemplar alianzas para obtenel reduccion constante de costos y mejora de
cahdad y Sservicios.

De cualquier manera, la competitividad global debe ser una meta
estratégica en todas las organizaciones, puesto que la productividad baja
pone en peligro su futuro y para esto el benchmarkmg con las
organizaciones lideres es una necesidad.

Para que la organizacion se convierta en lider del cambio, debe tener una
politica del cambio que se basa en la teoria del abandono organizado, esto
es abandonar el ayer, liberar recursos comprometidos en lo que no produce
resultados o que contribuye escasamente. Otra politica del cambio es la
mejora continua pues transforma la operacion y conduce a la innovacion, a
nuevos procedimientos, a nuevos negocios. La politica de concentrarse en
las opox”cunldades en lugar de en los problemas forma también parte de una
adecuada asignacion de los recursos.

La primera funcion (y por lo tanto definicion de la tarea del gerente) de la
empresa es la realizacion econdmica. Por mas que se hayan conseguido
otros objetivos, si se falla en el de la realizacion econdmica, la gerencia
fracasa. Fracasa si no proporciona los bienes y los servicios que desea el
consumidor a los precios que esta dispuesto a pagar. También fracasa si no
mejora o mantiene la capacidad de producir riquezas de los recursos
econdmicos que se le han confiado.

2.1.1 Liquidez :

La liquidez de ABC era al momento de mi llegada un tema de importancia,
por su critica situacion. En 1999, ABC habia pasado por un proceso de
reestructuracion con despidos debido a la falta de un socio con capital. La
llegada del grupo europeo y la inyeccion de capital fue bien acogida por



todos los empleados, aunque ignoraban que dicho dinero no podia utilizarse
para la operativa diaria de ABC, sino para nuevas inversiones. Por lo tanto,
la primer tarea que tenia que acometer era sanearla y dar a conocer que la
empresa tenia futuro para que los clientes comprometiesen su dinero
activando sus operaciones. De igual manera, los bancos debian recuperar la
confianza en ABC. :

La caida de los margenes.de veuta en los 12 meses previos a mi llegada
habia llegado hasta el punto que se vendia al mismo precio de compra y las
~pérdidas recogian todos los gastos de personal, financieros y depreciacion.

La negativa liquidez existente era consecuencia de las pérdidas acumuladas .
en los 12 meses anteriores; no existia capital de trabajo y el cliente dictaba
los precios a pagar como condicién de colocar su dinero en ABC. La
gerencia al momento de mi llegada era una gerencia de supervivencia.

Los bancos eran conscientes de la situacién y el crédito restringido que
otorgaban resultaba muy caro. Los clientes también lo eran y conseguian
precios bajos de compra a cambio del dinero que ABC necesitaba para su
operativa diaria. El precio de venta de ABC a los clientes era de USD 80
por tonelada a mi llegada a la empresa. La venta alcanzaba las 70.000
toneladas por mes y las pérdidas llegaban a USD 600.000 por mes

Si bien el problema era doble (liquidez y pérdidas), el de la liquidez tenia
que resolverse con prioridad. Se debia recomponer el capital de trabajo, se
debia pensar en la presentacién de un balance con una mejora del cash
flow, se debia salir de la situacion de panico para evitar el naufragio, en
definitiva se debia eliminar esa restriccion.

Una vez conseguido este paso, ya nos ocupariamos mas profesionalmente
del Cuadro de Resultados y de un paquete de medidas gerenciales que
tienen que ver con un Plan de marketing, costos variables, margenes, costos
fijos, centros de costos y presupuesto. |

2.1.2 Productividad

La productividad de ABC no era mala, aunque si en proceso de deterioro.
Por un lado debido al equipo industrial obsoleto que a su vez no tenia
mantenimiento preventivo. Ante un problema técnico, se debia parar la:
descarga de cemento, la produccidn de sacos o el envasado de los mismos y
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ver si existia ese repuesto en stock o pedirlo urgente a Europa. Las
interrupciones de los despachos de cemento eran frecuentes y con una
tendencia alarmante en los Gltimos meses, afectando a la empresa y a los
clientes.

Las presiones de los sindicatos existentes en la empresa eran también
crecientes al momento de mi llegada. Si bien eran conscientes de los
despidos practicados poco tiempo atras, pensaban que la llegada del nuevo
socio constituia la salvacién y que de noche a la mafiana ABC habia sido
. ya saneada. La mayoria de los-gerentes departamentales se identificaban
con dicha postura también. Con la excusa de brindarme la bienvenida, cada
institucién que me venia a saludar realizaba un pedido o una lista de
requerimientos, demandas o abiertas o veladas amenazas.

La baja productividad habia provocado ese deterioro de los resultados y esa
liquidez negativa. En realidad era un aspecto que excedia a la gerencia y
tenia que ver con la postura del directorio de ABC y la situacion
monopolica de tantos afios, creadora de indolencia en la actitud de los
trabajadores, gerentes y directores. No existia una misién. Tampoco una
estrategia. Ni siquiera un presupuesto para guia gerencial y seguimiento
departamental. '

El crecimiento de ABC desde su creacion fue un crecimiento de volumen
que no se convirtid en una mayor productividad global. En otras palabras
ese crecimiento estaba tapando una enfermedad que no tardaria en
detectarse en razon de nuevos competidores en el mercado.

2.2 (Quéesla gerencia?

Que es la gerencia? Que hace un gerente? Cuales son sus
responsabilidades? Como ha evolucionado la gerencia desde su
nacimiento? Cuales son sus técnicas?

Toda organizacidén actia de acuerdo con una teoria de los negocios y la
estrategia convierte esta teoria en desempefio.

La teoria de los negocios de Drucker pone en tela de juicio a las
organizaciones que trabajan con supuestos no del todo validos. Estos
supuestos se encuentran en muchos campos: tecnoldgico, competencia,
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clientes. En definitiva se puede hacer una cosa correctamente pero con una
deficiente utilizacién de recursos.

La teoria de los negocios debe ser flexible y debe estar sujeta a constantes
adaptaciones. Para Drucker, la manera de poner a prueba la validez de esta
teoria es: a) periddicamente la organizacion debe desafiar cada producto,
servicio, politica y canal de distribucion con la pregunta: si no
estuviésemos en esto, comenzariamos a hacerlo ahora? Esta es la teoria del
abandono sistematico y dehberado b) analisis de lo que sucede fuera de la
~ organizacion.

Las sefiales de alarma en la teoria de los negocios podria estar representada
por el alcance de los objetivos originales, con lo que la teoria puede
tornarse obsoleta. Otras sefiales de alarma son el crecimiento rapido de la
organizacién, el crecimiento 'y el fracaso inesperados tanto de la
organizacion propia como de la de un competidor.

La adaptacion periddica de la teoria de los negocios es una tarea de la
gerencia, que 1mplica estrategia vy esfuerzo. Sentido comun vy
comunicacién a otros niveles de la organizacion, mas que técnicas de
gestion, es lo que caracteriza al ejecutivo. |

En razon que la toma de decisiones es funcion inherente al ejecutivo y

como el mismo se debe concentrar en las decisiones importantes, la -

decision eficaz debe contemplar su clasificacion, la definicion del

problema, especificar la respuesta, decidir que es lo correcto en iugar de

aceptable, incluir la accién para llevarla a cabo y corroborar la decision con
el curso de los acontecimientos.

Dentro del proceso de toma de decisiones, las mas relevantes y que mas
tiempo toman son las relativas al personal. Para ello, la asignacion se debe
pensar cuidadosamente, la evaluacién debe hacerse a varias personas, se
debe pensar como evaluar a dichas personas, analizar los candidatos con
varias personas que hayan ya trabajado con ellos, verificar si el designado
comprende la tarea.

El personal de las organizaciones emula a los que son premiados. El
premiar sin considerar el rendimiento tiene efectos adversos en la
organizacién. Pero ademas tiene un efecto negativo en el mismo ejecutivo
al perder el respeto de la organizacion.



15

La principal obligacion y la responsabilidad permanente del gerente
empresarial es procurar los mejores resultados econdmicos posibles de las
fuentes actualmente empleadas o disponibles. Todo lo demas que se puede
esperar de los gerentes estriba en un rendimiento econémico estable y en
resultados ventajosos durante los proximos afios. Dentro de este concepto
estan incluidas las tareas de evaluar las responsabilidades sociales y
oportunidades culturales de la empresa. Por consiguiente, todos los
ejecutivos empresariales  dedican la mayor parte del tiempo en los
problemas de rendimiento economico de corto plazo, como ser costos,
. precios, programacion, venta, control calidad, servicio cliente,
adquisiciones, entrenamiento, formacion.

2.3 Las tareas del gerente

Su tarea es incrementar la eficacia empresarial de manera sistematica a
través de un plan de accién con un método de analisis y con un
conocimiento de las herramientas que necesita. Debe dirigir los recursos y
esfuerzos de la empresa hacia oportunidades de resultados significativos. Si
bien esto parece claro, en muchas empresas la mayor parte del tiempo se
dedican a los problemas en lugar de considerar las-oportunidades o se
dedican a areas donde un buen rendimiento tendra un impacto minimo en
los resultados.

¢ Cual es la mayor dificultad? Es la verdadera focalizacién de los problemas
importantes, la confusién entre eficacia y eficiencia. Se trata de identificar
las areas eficaces y no de hacer eficientemente algo en un area que no es
eficaz.

Cual es el principio? Es comiin que una proporcion reducida de acciones
dan cuenta de la mayoria de los resultados

Las 3 habilidades‘ claves son:

- Andlisis: es imprescindible para el gerente conocer los hechos,
necesita identificar las oportunidades y los costos de los productos,
las contribuciones potenciales, los centros de costos 1mas
significativos. Este analisis debe ser exhaustivo e incluir un analisis
del mercado, volumen, perspectivas y contribucion. |
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Asignacion: se trata de asignar los recursos segun los resultados
previstos.

Decision: incluye productos, actividades del personal, areas de
costos que generan confusidon en lugar de proporcionar
oportunidades y resultados. Se trata de la asignacion de esfuerzos en
areas que prometen. La decision' y la accion son los productos finales
del gerente, y constituyen el motivo que justifica su contratacion.

. Dado que las empresas existen para la creacion de riqueza, la informacion
necesaria para el gerente comprende segin Drucker:

a)

b)

©)

Informacion basica: flujo de caja, proyecciones financieras, ventas,
activos.

Informacion sobre la productividad de los recursos claves que
permita establecer que la empresa genera mas dinero que su costo de
capital, es decir tomando todos los factores de produccion. El
benchmarking es una herramienta util para este analisis. El mayor
desafio es incrementar la productividad de los trabajadores instruidos
y de los servicios. ' |

Informacion sobre la competencia: el liderazgo proviene de producir
algo en exclusiva, algo que los deméas no lo pueden hacer.

d) Informacion sobre la asignacion de recursos: se refiere a los recursos

del capital y al personal.

El gerente es el elemento dinamico de la organizacion. Sin su guia, los
recursos de Ja produccion siguen siendo recursos potenciales sin
convertirse en produccion. En un sistema econémico de competencia, la
calidad y el desempefio de los gerentes determinan el éxito de la empresa y
también la supervivencia. Ya no hablamos de capital y trabajo, sino de
gerencia y trabajo. :

La aparicion de la gerencia como una institucién diferente es un hecho
crucial de la sociedad. Se encarga especificamente de hacer productivos los
recursos o en otras palabras es la responsable del progreso econdmico
organizado. Estas son las razones de su vertiginoso crecimiento.
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La gerencia, su competencia, su integridad y sus realizaciones tendran un
valor decisivo. Esta aseveracion es valida para las organizaciones de USA,
pero aun mas para todas aquellas localizadas en paises que desean crecer.
Debemos recordar que la or gamzacmn decide, actia y se comporta tal
como lo hacen sus gerentes.

Segun Drucker, las tareas del gerente general podrian resumirse en tres,
siendo la primera la direccion del negocio mediante objetivos.

La segunda tarea o funcion de. la gerencia es constituir una empresa a
efectos de obtener una realizaciéon econdmica y esto es convertir los
recursos humanos y materiales en una empresa productiva y esta es la tarea
del gerente general de dirigir a sus gerentes departamentales.

La tercera tarea es dirigir a los trabajadores y al trabajo.

2.3.1 La direccion del negocio

Hay bibliografia suficiente que trata acerca de las distintas operaciones que
comprende un negocio, por ejemplo produccion, ventas, personal, etc., pero
no la hay acerca de que requiere dirigir un negocio en forma integral, que
es lo que la gerencia debe hacer y como hacerlo.

Si bien el objetivo de un negocio es crear valor econémico, un negocio 1o
se puede definir ni explicar en términos de ganancias.

Para definir un negocio debemos saber cual es su finalidad y ésta debe
encontrarse fuera del negocio mismo, debe encontrarse en la sociedad. La
finalidad de una empresa comercial es la creacion de los clientes. Es este
quien convierte los recursos econémicos en riqueza, las cosas en bienes. Es
el cliente quien da empleo.

Si la finalidad es la creacion de clientes, la empresa comercial tiene dos
funciones basicas: la comercializacién y la innovacion. Esta Gltima es
diferente del crecimiento, ya que el crecimiento no es necesario para la
empresa, pero si lo es la mejora constante a través de la innovacién, que
puede tomar formas variadas en todos los departamentos de la empresa y
fases del negocio. Son estas pues las funciones del empresario.
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Para lograr la finalidad de crear clientes, la empresa debe controlar los
recursos productores de riqueza, utilizarlos en forma productiva, es decir
trabajar con productividad. Los factores de producciéon daran el mayor
rendimiento con el menor esfuerzo.

Luego de estas consideraciones, estamos en condiciones de hablar sobre las
ganancias, ya que son el resultado de las realizaciones del negocio en la
comercializacion, la innovacion y la productividad. Las ganancias no son Ja
causa de ello, sino el resultado.

2.3.2 La direccién de los gerentes

Los problemas fundamentales de orden, estructura, motivacion vy
- conduccion de la empresa comercial tienen que ser resueltos en la direccion
de gerentes. Estos son los recursos basicos de la empresa comercial y los
mas escasos. Aun en los casos de automatizacion de empresas con pocos
empleados, el numero de gerentes tiende a aumentar.

Por lo tanto, el punto de partida para la discusion de la organizacion
humana de la empresa no puede ser los empleados del montdn y sus tareas,
sino que debe ser la direccion de los gerentes.

La direccion por objetivos es el trabajo en equipo, por el que toda la
empresa amalgama los esfuerzos individuales en un esfuerzo comun.

Debe fomentarse el esfuerzo de los gerentes por realizar una direccion
profesional del personal, por dirigir la fabrica mas moderna, por hacer la
investigacion del mercado mas cientifica, por introducir el sistema de
contabilidad mas moderno o por efectuar un planeamiento perfecto.
Recordemos que el trabajo sin normas elevadas es deshonesto, corrompe al
jefe y a sus subordinados.

Todos los gerentes de distinta categoria, necesitan objetivos claramente
expresados, que deben ser definidos y desarrollados por ellos mismos. En
razon que se trabaja en equipo, estos objetivos deben establecer que
contribuciones debe aportar para que otros departamentos hagan lo propio.

La mision del gerente debe estar basada en una tarea a desarrollar a fin de

lograr los objetivos de la empresa. El gerente debe ser controlado por los
objetivos mas que por su jefe.

2181 IGTFCA DE LA FACULT™ 77 Z=N813 3 EGONOMIN
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La direccion de los gerentes no:tiene relacion alguna con el tamafio de la
empresa, sino-con la naturaleza del negocio. Los principios de direccion del
trabajo y de los trabajadores son los mismos en empresas de tamafio
diferente. Lo que el tamafio de la empresa define es la estructura de la.
empresa. '

2.3.3 La direccion de los trabajadores y del trabajo

El reclutamiento de empleados en una empresa significa dar trabajo a una
~ persona en su totalidad, es decir.no se emplea mano de obra aislada como
tal, sino que se emplea a un individuo en su integridad.

Drucker en su obra de La Gerencia, Tareas, Responsabilidades y Practicas
nos habla sobre la diferencia entre Poder y Autoridad y nos sefiala que la
gerencia no tiene poder, solo tiene responsabilidad. Y necesita tener la
autoridad necesaria para afrontar sus responsabilidades. La responsabilidad
es un maestro severo y exigirla a otros sin plantearsela a uno mismo es un
contrasentido ya que en si mismo es un hecho irresponsable. La motivacion
desaparece instantaneamente cuando al jefe se lo califica de inepto. El lider
debe imponer respeto y confianza. El gerente debe considerar al trabajador
COmo un recurso, no como un miembro del sindicato o como un costo.

La administracion del personal abarca actividades como la instruccion, los
servicios médicos, el comedor, la seguridad, salarios etc. La comunicacion
sobre el cumplimiento de los objetivos individuales a los trabajadores es
una tarea necesaria para el gerente. También lo es la comunicacion sobre la
evolucion de la organizacion. Ambas son sumamente necesarias, aun
cuando en el caso de pobres resultados alcanzados puedan parecer poco
motivadores o desalentadores. ' ‘

2.4  El gerente multinacional y multicultural

Las administraciones empresarias necesitan ser globales. El mundo se ha
convertido en un mercado o centro comercial y las empresas que actiian
deben optimizar los recursos productivos, las oportunidades de los
mercados, los talentos mas alla de las fronteras nacionales.

La empresa multinacional es la innovacion mas destacada de las ultimas
décadas y se ha convertido en la institucion no nacionalista en un mundo de
fiebre nacionalista. De ahi que la empresa multinacional sea importante
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incluso al margen del servicio que presta como institucién empresaria. Pero
este hecho también determina que la empresa multinacional sea una
institucion dificil y problematica. Si no puede resolver las contradicciones
que origina como resultado de su cardcter multinacional en un mundo
nacionalista, es improbable que prospere. La empresa multinacional es al
mismo tiempo causa y resultado de la division entre la economia y la
soberania. :

Las exigencias sobre la habilidad, el conocimiento, el desempefio, la.
_responsabilidad y la integridad-del gerente se han multiplicado en los
tltimos afios de desarrollo comercial de las empresas y particularmente con
el fenomeno de concentracion y globalizacion experimentados a partir de Ja
década de los 90. '

Estas exigencias se pueden resumir en:

- la nueva tecnologia exige la comprension de los principios de produccion
y su aplicacion consistente por parte de todos los gerentes. Requiere que
todo el negocio se vea, se comprenda y se dirija como un proceso
integrado. Este proceso productivo debe integrarse a la incorporacidn de las
materias primas y a la distribucion de los pro@uctos.

- la comercializacion se ve afectada por los conceptos basicos de la nueva
tecnologia. Normalmente se asocia la automatizacion con la produccion,
aunque en realidad es un principio general del trabajo y podemos referirnos
a la comercializacion en masa. Por ello el gerente moderno independiente
de su nivel y funcidn, debe comprender los objetivos y las politicas de
comercializacion y deben saber como contribuir a lograrlos.

- la nueva tecnologia tiene nuevas exigencias en cuanto a innovacion.
- la nueva tecnologia da por resultado una mayor competencia o al menos
el surgimiento de oligopolios con pocos pero muy fuertes competidores.
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3 - EXPERIENCIA GERENCIAL EN NIGERIA
3.1 El medio y la situacion de ABC

El medio en que me muevo es sumamente diferente a los que conozco en
Europa y Argentina. Se trata de un “joint venture”, en la cual el gerente
general es una persona que estd impuesto por el socio mayor (no
mayoritario) que es europeo pero que no obstante, detenta el 40 % de las
~acclones y posee el “management”. El resto del capital accionario esta en
manos de soci0s nigerianos.

Nigeria es un pais que se independizé de Gran Bretafia en 1960; en 1970
sufrio una conflictiva guerra civil en Biafra; ha tenido un crecimiento
vegetativo enorme en los ultimos 40 afios, pasando de 40 a 130 millones de
habitantes.

Los problemas que enfrenta Nigeria son numerosos y muy particulares:
dictaduras militares muy corruptas hasta 1999, a lo que le ha seguido una
democracia con severos casos de corrupcion. Detenta un ingreso per capita
de 300 dolares por afio.

El pais cuenta con innumerables tribus, que se estiman en unas 300; cada
una con sus dialectos y valores. Las diferencias religiosas entre cristianos y
musulmanes constituyen también una fuente de permanente conflicto. Se
estima los cristianos llegan al 60 % del total.

La empresa esta en funcionamiento desde hace 20 afios con buenos
resultados, aunque con un claro resentimiento de margenes en el ultimo
periodo. Podriamos pues afirmar que la recuperacion de los margenes
brutos de venta constituian la primera meta a alcanzar. El deterioro
mencionado de ABC era facil de focalizar: el precio de venta de nuestros
productos era similar al precio de compra, a pesar de] valor afiadido con el
que ABC contribuia y por lo tanto, todos los gastos fijos significaban una
pérdida.

La actividad de ABC es la importacion de cemento a granel. Dicho
producto se descarga de barcos de 45.000 toneladas a pequefios barcos de
5.000 toneladas quienes navegan rio arriba hasta el muelle. De alli el granel
se extrae hasta un silo de almacenaje y del silo pasa a la seccion de
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fraccionado o empaquetamiento en bolsas de papel de 50 kilogramos cada
uno. Los clientes son agentes con depdsitos y almacenes distribuidos en
zonas de hasta 400 o 500 kilometros alrededor de nuestra empresa.
También vende cantidades pequefias de cemento a granel y en bolsas
industriales de 1.500 kilogramos, y en este caso los chentes son empresas
constructoras. ‘

Durante los primeros 17 afios de existencia, ABC no tuvo competencia en
la zona de influencia. No obstante, desde 1998 ha surgido un grupo

~multinacional DEF que esta invirtiendo y creciendo. Las desventajas que

esta situacidn ha creado para ABC son superiores que las ventajas del

‘monopolio: trabajadores de todas las jerarquias nunca fueron conscientes

de la administracion de los costos, eficiencia y productividad. Al momento
de mi llegada, habia un antagomsmo que creaba situaciones negativas para

ambas empresas, y los inicos beneficiarios eran los clientes y el mercado.

En el prumer afio de mi estadia, otro grupo internacional se instala con una
terminal de importaci()n de cemento a granel y a comienzos del segundo
afio, otro grupo nigeriano conocido e influyente también demde instalarse y

‘ comenzar a operar.

, Por lo tanto, el mercado era atractivo, estaba en constante crecimiento e

invitaba a nuevas empresas a establecerse. Los precios de venta son altos y
la demanda sostenida. En este momento pues, en el area especifica bajo
analisis, somos cuatro las empresas que importamos cemento a granel y lo
envasamos para su venta.

La enfermedad de la corrupcién se ha propagado en todo el pais, a todo
nivel, se trate de organismos piblicos o instituciones privadas. Nuestra
empresa también estaba incluida. Por lo tanto uno de las prioridades en
ABC era mostrar que habia un nuevo estilo, profesional, transparente y
honesto. En la parte interna, los sistemas de ventas incluido precios y
adjudicaciones de producto, los de compras incluido el combustible para
hacer funcionar la fabrica y cualquier otra compra que se realizara, el taller -
de reparaciones y sus repuestos estaba todo sujeto a sospecha en lo que a
transparencia se refiere. En la parte externa, todo lo referido a relaciones
con otras instituciones sufrian también similar enfermedad.

.
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El individualismo y el caudillismo eran otro de los retos que se tenian que
tener en cuenta para un futuro de medio y largo plazo. En ABC, todas las
cuestiones tenian que ser presentadas al niumero uno de la empresa para la
toma de decisiones. Los gerentes departamentales no gerenciaban.
Tampoco sabian cual era el estado de la empresa y se sorprendieron cuando
les comunicaba sobre los resultados negativos. En forma inmediata, se
comenzo a tener una reunion semanal con ellos para mejorar la
comunicacion, intentar la tarea de trabajo en equipo y realizar tareas de
seguimiento.

Sumado y mezclado a lo anterior, el status es un problema dificil de
valorar, medir y resolver. Los trabajadores se dividen en junior, senior y
managers, con sus correspondientes sindicatos. Si un trabajador junior
obtiene un salario o premio de 7, el senior tiene que obtener algo mayor
que el anterior respetando la proporcion existente, y lo mismo sucede con
los managers quienes esperan mas que los trabajadores seniors. |

ABC alquila la tierra que ocupa en sistema de propiedad inglés (leasehold),
por un plazo de 99 afios. Como son varias parcelas a la vera del rio, se trata
de varios duefios o landlords que reciben un alquiler. Estos landlords estan
representados en una institucion superior que reune a los Jefes de la
Comunidad que discurre sobre los diferentes temas. Paralelamente existe
una organizacion llamada Oficina de Empleo, representada por jovenes
agresivos que normalmente son descendientes directos o indirectos de los
mencionados landlords. También esta presente una Asociacion de
Desarrolio de la Comunidad. Existe asimismo una Asociacion de
Estudiantes de la Comunidad. Todo esto es lo que se denomina
gen€ricamente “LA COMUNIDAD?”. La poblacién de esta comunidad debe
ser aproximadamente 20.000 personas, de las cuales un buen porcentaje
estan sin empleos. Las casas son precarias de techos de chapa y existe una
constante deficiencia y en algunos casos falta total de electricidad, agua
corriente y gas natural. El analfabetismo es alto, aunque dificil de estimar.

3.2 La aplicabilidad de la teoria del nanagement en ABC
3.2.1 Los objetivos de la organizacion
S1 bien es conocido que la sociedad se apoya en las organizaciones para

resolver sus problemas, esta afirmacién en el medio nigeriano es una
verdad irrebatible. |
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ABC habia contribuido durante muchos afios para con “La Comunidad”,
pero cuanta contribucion y a quienes iban destinadas las mismas eran
preguntas imposibles de clarificar. Parte importante del costo de ABC para
con la Comunidad se habia entregado a personas fisicas, por lo que el
resultado de las contribuciones no lucian. |

Cambiar esta linea de accidon era un reto en si mismo. Un desafio que se
podia convertir en amenaza, pero aln asi era bueno el intentarlo, ya que Ia
Comunidad adolecia de agua potable, electricidad, hospitales,

~infraestructura escolar etc. ABC dio prioridad a estos m_bros.

A los pocos meses de comenzada nuestra gestion, teniamos claro que el
objetivo de la realizacion econdémica estaba en camino de ser conseguido.
Adicionalmente, con el programa de inversiones el futuro de ABC se
mostraba mas solido.

Finalmente la dedicacion de recursos humanos y econdémicos a la
Comunidad era un objetivo inevitable, ya que era lo suficientemente
agresiva y violenta como se encargd de demostrarlo con una medida de
fuerza que paralizd nuestra operacion al poco de mi llegada a Nigeria.

3.2.1.1 Liquidez

La validez del concepto de liquidez que aporta Peter Drucker es totalmente
valido para el caso que nos ocupa.

Ya hemos manifestado que la accion de la compra del 40 % del capital tuvo
un efecto psicologico inmediato en los empleados y clientes de ABC como
también en las instituciones financieras. - |

En los primeros meses de nuestra gestion comenzamos ya ha ocuparnos de
sanear la Empresa incrementando los precios de venta de nuestro producto
a los clientes. Una medida que si bien fue resistida tanto desde fuera como
desde dentro de ABC, fue finalmente aceptada. A ese primer tibio aumento
de los precios, le sucedieron 3 mas durante el afio 2000. Asi, pasamos de
los USD 80 por tonelada a USD 100 por tonelada, mantuvimos el volumen
en 70/75.000 toneladas por mes y ABC comenzd a mostrar capital de
trabajo después de un periodo largo de falta de liquidez.
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Las pérdidas de ABC en los primeros 5 meses del afio eran alarmantes. No
obstante, se confecciond el primer presupuesto que fue aprobado por el
Directorio en Mayo y ABC consigui6 el break even en el mes de Agosto; a
partir de septiembre del 2000 comenzd a generar beneficios en su cuenta de
Pérdidas y Ganancias, hasta tal punto que el afio se sald6 sin pérdidas.

La confianza de los clientes en la nueva ABC se revirtidé notablemente, a tal
punto que hacia el final de Agosto del 2000, ABC tenia vendidas y
cobradas la produccion de sus proximos 3 meses. Los bancos mostraban su
‘ansiedad por financiar cartas de-crédito para la importacion de cemento,
otorgar otras lineas de créditos para nuestras necesidades operativas a tasas
que podiamos negociar favorablemente y también poner a nuestra
disposicion importantes fondos para financiar el proyecto de mvexsmn de
ampliacion de nuestra capacidad productiva.

3.2.1.2 Productividad

La baja productividad era un tema que nos preocupaba y sabiamos que
teniamos que comenzar a resolver este problema. En el momento de
nuestra llegada, nadie era consciente que esto podria ser un obstaculo al.

desarrollo de ABC ya que todos estaban mal acostumbrados a la sxtuacmn
monopolica.

Los sindicatos (tres en total) de ABC aprovecharon politicamente la llegada
del nuevo socio definiéndolo como el “Mesias”. Reivindicaban la
postracion a la que habian sido sometidos y las presentaciones formales de
visitas de cortesias que realizaban a los nuevos gestores venian
acompafiadas de listas con pedidos de mejores salarios y en general otros
beneficios y adicionales condiciones laborales. Las primeras negociaciones
con los sindicatos tuvieron un aire de derrota para la nueva Gerencia por
una huelga que culmind en una conciliacion en el Ministerio de Trabajo,
donde los empleados “Juniors” consiguieron sus demandas. Acto seguido,
se debid reconocer y mantener sumilares diferencias al resto de los
empleados es decir “Seniors” y “Managers”. |

Los diferentes miembros de la Comunidad a que hemos aludido lo hacian
también. Algunos en calidad de “Landlords” o dueiios de la tierra que ABC
ocupaba; otros como reconocidas personalidades de instituciones de
Desarrollo, Oficinas de Empleos, Sindicatos de Estudiantes de la
Comunidad. '
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La comunidad no se limitaba a la zona geografica que ABC ocupaba.
Pronto aprendimos que también involucraba las zonas en Ias que los barcos
con cemento llegaban y en las que permanecian por un tiempo de
aproximadamente dos semanas hasta que finalizaban la descarga.

Con un precio de compra igual al precio de venta, la produccién adicional
no traia ningun beneficio a ABC. Pero a partir de Mayo/Junio del 2000, la
situacion cambidé y debiamos alentar el incremento de la produccmn
otorgando sistemas variables de incentivos.

La negligencia observada en el mantenimiento preventivo que forzaban a la
planta a imprevistas paradas, se comenzo a mejorar, aunque no a solucionar
en forma definitiva. Los repuestos mas delicados se comenzaron a comprar
y a tener en stock. Se comenzo a parar la planta sistematicamente una vez
por semana para realizar tareas de mantenimiento. |

Los turnos de produccion industrial eran 2 de 12 horas cada uno. Esto se
cambi6 a 3 turnos de 8 horas cada uno. Si bien significé un aumento leve -
en el personal, este cambio impacté positivamente en los equipos de
trabajos y sindicatos. Se negocié con estos que parte de las horas extras
fueran reconocidas en los salarios, pero otra parte. quedd como incentivo en
un sistema de produccion variable. |

Continuamos con la politica de aumento de produccioén para cubrir mejor
los gastos fijos. No hubo realmente una politica de aumento de la
productividad global, pero no porque no consideraramos la misma de
importancia, sino porque lo habjamos pospuesto para el afio siguiente.
Efectivamente, nos habiamos propuesto para el 2001 la confeccién de un
presupuesto con centros de costos, en los que cada gerente de departamento
se encargara de proyectar sus ingresos y egresos.

En definitiva, la productividad fue encarada de la siguiente manera:

- Para el afio 2000 a través de un aumento de la produccion,
especialmente a partir que los margenes brutos de venta
comenzaron a ser positivos. El aumento fue del 10 %.

- Para el afio 2001 también se aumentd la produccion en otro 10
%. Se intenté mejorar la productividad a través de centros de
costos y presupuesto en las que cada gerente departamental
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fuera el verdadero responsable, pero nos encontramos con
falta de conocimiento, falta de compromiso para con la
empresa y su estrategia y en definitiva ausencia total de
managers profesionales que supieran como maximizar los
recursos. |

3.3 La gerencia

La teoria de los negocios de Drucker era en su gran mayoria vélida en
" ABC. Quiza el ejemplo categorico era el hecho que habia grupos
umportantes mundiales interesados en establecerse en la misma ciudad para
realizar el mismo negocio y con una operacion industrial practicamente
idéntica.

La practica de la nueva gerencia en ABC fue efectivamente asegurar en el
corto plazo una mejora de la empresa en lo que se refiere a sus resultados.
Paralelamente lo fue asegurar que esa buena gestién fuese continua y
estable. Todo ello con sentido comin como lo demuestra el hecho de
asegurar el tipo de cambio Naira / Doélar para evitar que devaluaciones
arrojaran pérdidas en la empresa.

El otro supuesto de Drucker que se refiere al compromiso social, también
se comenzo a trabajar mas profesionalmente en ABC. Por un lado con los
sindicatos internos. Por el otro con la Comunidad. Se nombré un consultor
comunitario de reputacién que nos filtraba los problemas y nos aconsejaba
constantemente, lo que trajo beneficios invisibles y mayor tranquilidad para
la gestion de medio y largo plazo.

No obstante lo apuntado, los gerentes departamentales locales no entendian
la teoria de los negocios que comenzamos a aplicar, por lo que la estrategia
gerencial de largo plazo mostraba debilidades.

Los empleados de todos los niveles no estaban dispuestos a aceptar el
nuevo sistema de promocidon y premios;, mas bien, preferian el sistema
tradicional “nigeriano” que mezcla influencias tribales y religiosas,
proteccion sindical. Los directores nigerianos apoyaban tacitamente dicha
postura.
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3.4 Las tareas del gerente

La definicion de las tareas del gerente que realiza Peter Drucker nos parece
muy clara, simple y completa. Consideramos ademas que es una buena guia
de lectura para cualquier gerente de tanto en tanto, especialmente cuando se
atraviesan situaciones de crisis.

El analisis de identificar las areas eficaces de ABC fue la primera tarea de
la gerencia en ABC, si bien no se contaba con informacion suficiente de -

- mercado actual y perspectivas de futuro. El area mas delicada era el

departamento comercial 'y los clientes. También lo era el departamento
financiero por lo que impactaban en ABC los costos bancarios.

Asimismo habia departamentos que eran centros de costos con efecto muy
negativo en ABC, tal como el garaje para mantenimiento de equipo
industrial y automoviles de la empresa. Con la cultura corrupta imperante
en Nigeria, esto era un centro de gastos incontrolable, con lo cual
decidimos achicarlo a través de renovacion parcial de los coches bajo la
condicion de tener garantia de servicio oficial.

La asignacién de recursos se comenzé a hacer de acuerdo a la evaluacion-
que obteniamos. Las decisiones se tomaron en funcidn de las areas eficaces
que se identificaron en los departamentos comerciales y financieros, pero
también en el productivo con la prioridad de evitar interrupciones de la
produccion.

En resumen, la tarea realizada por nuestra gerencia coincide con la divisién
que realiza Drucker:

3.4.1 Direccion del negocio mediante objetivos

El esfuerzo inicial de ABC era mantener la lealtad de sus clientes. También
lo fue inspirar mayor confianza con la comunicacion de un programa de
inversiones que redundaria en el beneficio de ellos mismos. El efecto
psicolégico de estas medidas con nuevas caras en la gestion fue importante
y permitiria a ABC comenzar a revertir los margenes brutos casi nulos y los
resultados negativos en una cuestion de 3 a 4 meses. '
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3.4.2 Direccion de los gerentes

Desde el primer momento de mi llegada a ABC, se convoco a una reunion
de gerentes departamentales, reunidén que se mantuvo a través de todo el
tiempo en forma semanal. El objetivo primordial fue la involucracion en la
direccion de ABC y el trabajo responsable en equipo. La cultura de Nigeria
rechaza que los gerentes sean controlados por los mismos objetivos; mas
bien prefieren que sea su jefe el que les transmita tal o cual falencia o
desvio.

3.4.3 Direccion de los trabajadores

Con el concepto transmitido a los Gerentes, no hice mas hincapié en este
punto. El tiempo me demostraria que habia algunos gerentes dispuestos a
que su departamento progrese y otros que simplemente tenian otros puntos
de vista. En general, los gerentes no tenian control sobre los trabajadores y
existia libertad con referencia a horarios, descripcion de tareas, ingreso de
trabajadores temporarios, horas extraordinarias, utilizacion de los coches y
nafta de la empresa etc. -

3.5 Restricciones politicas

El grupo europeo tenia el management, para lo cual habia propuesto un
gerente general que fue aceptado por el Consejo de Direccion. El bloque
nigeriano con un 60 % era infranqueable a la hora de tomar decisiones que
los nigerianos no aceptaban, como por ejemplo remocién de empleados que
se consideraban inadecuados para ABC, promocidén de otros que merecian
un plus por la performance. La informacion se filtraba rapidamente y todo
lo que se hacia en el campo de personal se sabia inmediatamente o
inclusive antes de ponerlo en practica.

Los nigerianos son muy celosos de estos temas, ya que responde al
concepto ancestral de su cultura y tribus, aparte del manejo que tuvieron
sobre el personal de ABC en los primeros 20 afios de operacion.

No solamente se sentia el bloqueo de los nigerianos sino también la
interferencia directa en el management. Fue un proceso gradual que
comenzo a partir del primer afio de nuestra gestion, cuando se dieron
cuenta que ABC estaba dando buenas ganancias nuevamente y eran
recursos que ellos debian administrar como genuinos duefios.
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Por lo apuntado mas arriba, 1a aplicacion de la teoria de Drucker la
consideramos valida, aunque los resultados no hayan sido excelentes. Los
diferentes gerentes departamentales no fueron capaces de transmitir a sus
empleados los conceptos con la autoridad y responsabilidad que lo
haciamos a nuestro nivel. Es probable que no les interesara hacerlo.

3.6 El gerente multinacional y multicultural

Los 'gercntes de ABC no eran ni multinacionales, ni multiculturales ni
- modernos. En realidad, la mayoria de ellos ni siquiera respondia tampoco al
viejo estilo gerencial. Para ellos, llegar a ser gerente era sinénimo de status
y beneficios adicionales, pero no estaba ligado a responsabilidades de
centros de costos.

La conversion de estos gerentes en ejecutivos modernos era una tarca
dificil y de largo plazo. Se debia recurrir a un proceso de formacion con
resultados dudosos, no garantizados. Por ello, en temas puntuales, resultaba
conveniente contratar a una persona extranjera que comenzara a rendir
inmediatamente. No nos olvidemos que mi horizonte profesional en
Nigeria era de un total de 3 afios y yo no queria pensar en posibilidades de
extension, sino por el contrario, albergaba la esperanza de poder acortarlo.
En lo referente al grupo europeo, tampoco estaba interesado en el
rendimiento de ABC en el largo plazo debido a las amenazas que
representaban factores como las inestabilidades que estaban viviendo con
Jos socios, el fuerte aumento de la competencia, las dificultades de divisas
de Nigeria y las anunciadas medidas de promocion para reactivar la
industrias de cemento Jocal para un proceso de sustitucion de
importaciones en un plazo de 18 meses.
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4 — CONCLUSIONES

La gerencia de ABC se debia afrontar como una gestién en un medio en
crisis permanente. Los referentes tales como anomia, sensacion de
inestabilidad, ingobernabilidad y percepcion de desintegracion eran los
factores que resaltaban para el profesional que llegaba a cargo de la
gestion. Dichos referentes no eran exclusivos de ABC, sino de la sociedad
nigeriana.

4.1 Logros profesionales

Se puede afirmar que la teoria del management de Drucker es valida para
una empresa como ABC en un medio en crisis como Nigeria. La direccion
de los gerentes y de los trabajadores, la productividad, la liquidez son todos
conceptos que se implementaron y permitieron administrar y mejorar el
negocio. : '

La creacion de un equipo de trabajo fue una tarea muy dificil y en el mejor

de los casos el equipo creado fue pequefio y limitado a algunas acciones.
Los gerentes departamentales no deseaban ser controlados por sus objetivos
y descripcion de tareas. Preferian el viejo concepto nigeriano de status,
movimientos sindicales, lazos tribales y religiosos. No obstante, se lograron
avances significativos con el “team work”.

La gerencia en el periodo bajo estudio fomenté la comunicacion y el
desarrollo del personal, como asi también la responsabilidad individual. El
éxito logrado fue parcial, lo podriamos calcular como positivo con
alrededor de un tercio de los gerentes departamentales. Las reuniones
periddicas involucrando a cada gerente en las actividades de direccion de
ABC tuvieron un éxito de aproximadamente un 30 % en el plazo analizado
de dos afios. ‘

La productividad no se pudo aumentar radicalmente, basicamente por la
interferencia de los directores nigerianos en la gestion de la empresa. Si se-
aumentd como resultado de una mayor produccion, ya que el afio 2000 fue
el segundo mejor afio en la historia de ABC y el afio 2001 fue el afio
record, batiendo en volimenes y en ganancias todos los resultados de ABC
desde su creacion.
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4.2 Restricciones politicas

La inversion del grupo europeo con la compra del 40 % de las acciones de
ABC le otorgo la categoria de principal capitalista de ABC. Ademas, el
grupo europeo tenia la gestion a través de un “Management Agreement”,
reteniendo el derecho a nominar los principales cargos ejecutivos, aunque
con la salvedad que el Consejo Directivo mantenia una clausula restrictiva
por la que las decisiones gerenciales estaban sujetas a veto.

~ El grupo europeo negocid su entrada a ABC de forma conveniente, ya que
ademas del management también obtuvo el contrato de suministro de
cemento y Ja direccion técnica de los proyectos de inversiones a
desarrollar, servicios en los que el grupo era un especialista conocido.

Los nigerianos se habian quedado para ellos con el poder de veto a la
gestion aludido y con el derecho de nombrar un auditor interno que
reportaria directamente al Consejo, no a mi. Con el devenir del tiempo el
auditor se encargd de conseguir que se le diera medios adicionales creando
un departamento de auditoria, que no era otra cosa que auditar al 40 % de
origen europeo e interferir en nuestra gestion diaria. Era él quien
coordinaba las acciones con los auditores externos, con los abogados
externos, con el secretario de la compaiiia y con los directores nigerianos.

El grupo europeo tampoco tomd precauciones con respecto a chequeos
sobre funciones importantes tales como las desarrolladas por los abogados
externos, los auditores externos y el secretario de la compafiia.

Esto fue una subestimacion del grupo europeo al formar parte de ABC. Los
acclonistas nigerianos se juntaron para controlar el Consejo Directivo y
forzar decisiones que el grupo europeo no deseaba tomar.

El territorio es el de ellos. Alli tienen sus familias y como gente del lugar
con dinero y empresas, tienen el respeto de los locales. Para ellos es
factible incitar a los sindicatos y personal de ABC en contra de la politica
del grupo europeo en la Empresa. El nacionalismo es-facil de explotar en
una empresa politizada en todos los niveles. Eso genera una presion muy
grande durante la cual cualquier gestion medianamente eficaz es imposible.
Atn hubiese sido asi en el caso de haber detentado mas del 50 % de las
acciones.
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Otra de las subestimaciones del grupo europeo es la cantidad de personal
expatriado que decidi6 enviar a Nigeria: un gerente general, un ayudante de
éste y un técnico para el proyecto de inversiones. En una empresa de 600
personas con unas ventas de 100 millones de dolares por afio y buenas
ganancias, esa cantidad no es relevante. Un buen gerente financiero y un
buen director técnico eran al menos otras dos personas que deberian haber
venido del grupo. En los acuerdos cuando negociaron la compra de las

“acciones, los nigerianos dejaron claro que deseaban favorecer empleos para

los locales en lugar de darselos a los expatriados y ese detalle se convirtio

~en un factor clave de falta de buena gestion integral en puestos claves.

De esa manera, si bien la gestion era formalmente del grupo europeo, las
interferencias de los directores nigerianos en el management - fueron
creciendo con el paso del tiempo y se podria definir como compartido. Los
directores nigerianos cercenaban la independencia del manager y hacian
uso del derecho a veto conferido. Este hibrido va a traer consecuencias
negativas cuando los resultados de la empresa se deterioren por el efecto de
una mayor competencia y pérdida de confianza. La adjudicacion de:
recursos tenia que respetar criterios culturales africanos en lugar de
obedecer a razonmes profesionales. En la practica, no existen muchos
profesionales de j 1erarqula disponibles para expatriarse en dlChO pais.

4.3 Sorpresas adicionales

El otro punto vital en el cambio de las relaciones entre los socios fue el
mismo éxito que tuvo la empresa con la gestion. No lo he visto en los libros
de texto y vamos a definirlo como una “crisis de éxito”. Efectivamente, el
ajuste de los precios de venta fue una de las primeras medidas que se tomo,
al principio se hizo en forma cautelosa pero luego en forma mas brusca. En
12 meses el precio de venta a los clientes se USD 80 a USD 110 por
tonelada, es decir casi un 40 %, mientras que los costos locales subieron
ap10x1madamente un 10 %. La percepcion de los socios Nigerianos era que
eso era su empresa, eran sus clientes de toda la vida, era el dinero de
Nigeria, eran sus recursos naturales y riqueza y por ende no deseaban
compartir esos beneficios con el grupo europeo. Originado por este
sentimiento de alta codicia, después de 18 meses de gestion prodiga en
beneficios, mantuvieron que la compra de las acciones por parte del grupo
europeo habia sido ilegal pues las acciones de ABC estaban en poder de
otra empresa en concepto de “trust”. Ademas, aducian que el dinero del

- grupo europeo habia ingresado a ABC por exigencia del grupo europeo y
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se habfa utilizado para las inversiones en lugar de representar dinero para
sus bolsillos. Esta situacion degenerd rapidamente en la intervencion de los
abogados de ambas partes y cred un ambiente de desconfianza a nivel
directivo, a nivel gerencial y a nivel de todos los empleados de ABC. En
esta atmosfera laboral, la gerencia se debilito y los directores mgeuanos
comenzaron a participar ain mas activamente en la gestion.

La atmodsfera de desconfianza crecié y el grupo europeo comenzd a ser
criticado por los mgerlanos por retrasos en los plazos de ejecuolon de las

~inversiones y por incrementos de. los presupuestos. Si bien los nigerianos

recibian 1nformacion puntual al respecto, dicho ambiente redujo 1a
comunicacidn entre los socios.

El grupo europeo pensd desde un principio que una buena gestiéon de ABC
le daria argumentos para obtener la mayoria de las acciones al cabo de
algun tiempo, lo que fue una subestimacion. Los socios nigerianos se
encargaron de mantenerse muy unidos para que esto no sucediera y poder
ellos continuar con la mayoria necesaria para que, aun sin management,
pudieran manejar la empresa a su gusto (especialmente durante el periodo
rentable que se comenzd a transitar). Es mas, existia un documento entre
los socios nigerianos que detallaba la operativa de la empresa y describia
las posibles sucesiones en caso de fallecimiento de alguno de los socios.

También es cuestionable que es lo que unos y otros consideran una buena
gestion. Para los nigerianos conceptos como honestidad y transparencia son
relativos o mas bien son absolutos pero a la africana. Ellos mismos dicen
“cuando vas a Roma, haz lo que los romanos”. Los directores nigerianos

eran duefios de otras empresas que suministraban servicios de aduanas y

agencias maritimas a ABC y también operaban como Agentes (clientes)
registrados en ABC comprando cemento al precio mas bajo por medio de
una concesion obtenida del resto de los socios.

Ante el desgaste sufrido por el management en Nigeria y como los
resultados de la negociacion entre socios preveia un management conjunto,
renuncié al cargo ejecutivo en ABC a partir de enero del 2002. Los nuevos
candidatos para los puestos ejecutivos mas relevantes deberian ser
sometidos al Consejo para su aprobacion. Sin duda que esto constituye el
fin de una etapa y el comienzo de otra cuyos resultados y duracion son de .
dificil prev151on
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-

El concepto de crisis es sumamente amplio. Deambula por la prevencion,

recorre las tragedias naturales, tiene un campo enorme en las instituciones
que ven peligrar su sobrevivencia. La educacion, la actitud y la cultura de
los actores es determinante en todos los casos. También, como en el
ejemplo que nos ha ocupado, hemos vivido momentos de zozobra como
resultado de la insercion de una institucion en un medio en crisis como lo

es Nigeria. La aseveracion de Drucker cuando sostiene que la empresa

trasnacional genera contradicciones dentro de un medio nacionalista
creciente, es valida para esta Joint Venture con mayoria de capital

- accionario nigeriano, pero que se esconde en la gerencia de un blanco.
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