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RESUMEN
Las organizaciones actualmente se enfrentan a una serie de retos frente a un mundo que se
esta internacionalizando. Y los gerentes como cabezas visibles de ellas, son responsables y
capaces de su propio entrenamiento, tanto personal como académico, para responder a
tales desafios con eficiencia y calidad en los procesos de disefio e implementacién de las
decisiones. Con la revision de las habilidades y competencias que debe desarrollar un lider,
se plantean algunas de las herramientas que fortalecerian y desarrollarian estas habilidades.
Teniendo en cuenta la importancia de la toma de decisiones para el gerente, se propone la
implementacion de estas herramientas en la formacion universitaria de los diferentes
profesionales. Potencializando las cualidades, creando habitos sanos, aplicando los
conocimientos adquiridos y manejando situaciones particulares es mas eficiente y util para

las organizaciones durante el proceso decisional.
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1. Introduccion

Las organizaciones actualmente se enfrentan a una serie de retos frente a un mundo que se
estd internacionalizando, y las circunstancias, eventos y culturas son mas hostiles y
desafiantes. Pero como cabeza visible, el gerente debe estar lo suficientemente capacitado y
entrenado en el desarrollo de habilidades personales y competencias necesarias para la
toma de decisiones eficaces y generadoras de valor. Y de esta forma responder a las
exigencias de los accionistas: mayores utilidades, permanencia en el mercado, crecimiento

econdmico y reconocimiento.

En busca de un gerente que cumpla con las exigencias de los accionistas se inicia una
discusion en lo que se refiere al disefio e implementacién de estrategias para la toma de
decisiones, la planeacion y el perfil del gerente. Esta discusion toma sus bases conceptuales
desde Sun Tzu, pero las organizaciones tal y como las conocemos, inician después de la II
Segunda Guerra Mundial, porque “la expansion econémica y el crecimiento de los mercados
que siguio6 a los anos de la guerra, que se extenderia hasta mediados de la década de los
setenta, marcaran de manera sustancial el contexto que las organizaciones empresariales
deberan enfrentar, asi como los principales vestigios de lo que sera su dinamica actual”
(Sanabria, 2004). Enfocandonos en el perfil del gerente, se establecen una serie de
condiciones a cumplir, que determinan tanto los conocimientos adquiridos, como las
habilidades y cualidades personales, para desempeiar el cargo. Esta discusiéon pasa por la
autoadministracion de Drucker (1999), la percepcion de realidad del gerente de Fiol (2006)
y la relacién positiva entre las habilidades personales del gerente y la calidad de las
decisiones tomadas de Pedraja (2006). Lo que dard una vision de la relacién que existe

entre la gerencia y la toma de decisiones desde diferentes perspectivas.

Aunque encasillar al gerente en un perfil especifico, indicaria que solo algunos podrian
desempenar el cargo, lo que lleva a discriminar o criticar a lo que sea diferente. Si se tiene
en cuenta que cada persona puede aportar a una organizacion desde sus métodos y puntos
fuertes, podrian cumplir las condiciones genéricas de un lider. Solo si nos enfocamos en
desarrollar las habilidades de las personas, cualquiera podria ser gerente, utilizando una

serie de herramientas o adquiriendo ciertos habitos que ayuden en este objetivo. Esto quiere
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decir que se desarrollarian més herramientas que potencien las competencias y habilidades

de las personas que personalidades ideales para cargos especificos.

Con esto en mente, este escrito se desarrolla en cinco partes. Empezando por la breve
descripcién de los retos y necesidades fundamentales que las organizaciones actuales
enfrentan. Una vez definido el contexto, se revisaran las habilidades y competencias que
debe desarrollar un lider, segin la categorizaciéon planteada por Forero (2010), en uno de
sus libros sobre liderazgo. De acuerdo con esto, plantearemos algunas de las herramientas
que fortalecerian y desarrollarian estas habilidades, extractadas de algunos de los articulos
de los exponentes en administracion de Harvard como Ram Charan (2006), Michael
Mankins y Richard Steele (2006), y Jefrey Pfeffer y Robert Sutton (2006). Luego,
analizaremos algunas de las razones que determinan la importancia de la toma de
decisiones para el gerente, asi como los tipos de decisiones que enfrenta segun la etapa de
vida del ciclo del producto o servicio. Para terminar, con la reflexion sobre la importancia
del entrenamiento personal para el desarrollo tanto de habilidades propias de un lider como
la capacitacion en conocimientos de administracion y gestion en la formaciéon universitaria
de los diferentes profesionales. Con lo que buscamos incentivar el estudio de la toma de
decisiones enfocado al desarrollo de la organizacion como un todo humano y vital para los

que hacen parte de ella.

2. Cuando somos ciudadanos del mundo

Tal vez nunca se llego a pensar en la importancia de una marca como ahora, donde se
convierten en estilos de vida y sustantivos, como Coca-Cola, pues a muchos les cuesta decir
gaseosa Coca, o decir Bom Bon Bum en vez de chupeta. Y muchas hacen parte ahora mismo
de su vida: el celular, el reloj, el portétil, la ropa, etc. Este es un gran suefio para las

organizaciones, ser tan fuertes como para ser parte de la vida de sus clientes.
Pues ahora ese suefio es el escenario diario de las marcas, su mercado objetivo, el mundo.

Para entrar a este juego y tener una tajada de él, los competidores son muchos y son fuertes.

Lo que requiere de preparacion y decision para enfrentar lo que el mundo, nuestro
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mercado, propone frente a la diversidad de productos que satisfacen las mismas

necesidades, que son constantemente renovadas por otras.

Para empezar hay que permanecer en el juego como los demas competidores. Estos
participantes, los oferentes, luchan al igual que nuestra organizacién por suplir las
necesidades de los demandantes, quienes pagan por lograr satisfaccion. En esta dinamica el
gerente busca que las ventas generen utilidades y reconocimiento de los demandantes, lo
minimo que exige un accionista por invertir en un proyecto como este. Ademas de lo mas
complejo que implica en el futuro, como lograr la inversiébn nacional y extranjera,

posicionamiento de marca, liderazgo en el mercado y en los procesos internos.

En lo que se refiere a las utilidades como objetivo primario para los socios, es considerado
un indicador tanto para los inversionistas que piensan en invertir en el negocio, como para
medir el desempenio del gerente frente a la junta de socios, pues es el resultado mas tangible
de su gestion y de la sostenibilidad de la organizacién en el tiempo. Sin embargo, conceptos
como el de los stakeholders, de Freeman (1984), va maés alla de la definicion primitiva que
planteamos acerca de las utilidades. ya que las utilidades como beneficio para los que
intervienen en el negocio, el publico interno y externo de las organizaciones, un concepto
mucho mas complejo guiado al desarrollo de los participantes del negocio en pro de los
objetivos de la organizaciéon y la comunidad sin que exista un conflicto durante el

crecimiento y evoluciéon de ambas.

Ahora bien, aumentar la inversiéon en el negocio viene de la necesidad de incrementar el
capital de trabajo como una forma de apalancamiento financiero seguro a largo plazo, para
iniciar proyectos en la organizaciéon y aumentar la producciéon. Lo que se veria reflejado en
un incremento en las ganancias para cubrir los gastos y crear equilibrio. Una vez en marcha
los proyectos, la estructura organizacional se fortalece y a largo plazo, la posibilidad de

aumentar las utilidades.

Asi mismo, el mundo generaba nuevas necesidades, pues en la década de los afos 50 la
economia mundial se torna en un solo mercado, sin aun existir politicas econémicas o

teorias de economia mundial. Igor Ansoff plantea en 1957 su matriz producto/mercado o
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vector de crecimiento, que trata del “vinculo entre las actividades de la organizacion y las
relaciones producto-mercado, que define la naturaleza basica de sus negocios en el presente
y el futuro. La estrategia se encuentra compuesta entonces por cuatro componentes”
(Sanabria, 2004): Cuadrante I, penetracion de mercado; Cuadrante II, desarrollo de
productos; Cuadrante III, desarrollo de mercados; y Cuadrante IV, diversificacion.
Importantes para este caso porque “los productos y mercados en los que la empresa debe
trabajar; los cambios que, en materia de crecimiento, la empresa planea realiza respecto a
sus productos y mercados; las ventajas competitivas con las que cuenta la organizacion; y la
medida del trabajo conjunto que determina la aptitud de la compania para ser exitosa en

una actividad, la cual se llama sinergia” (Sanabria, 2004)

En cuanto a la penetracion de mercado Ansoff sefiala que: “Una empresa con un porcentaje
bajo de participacion en el mercado, que no ha logrado el liderazgo o esta en un mercado en
crecimiento busca ampliar el porcentaje de penetracién del mercado para posicionar su
marca y aumentar sus ingresos significativamente frente a la competencia” (Ansoff, 1957),
pues como lo sefialamos anteriormente, el mercado esta inundado de competidores y
muchos de ellos muy fuertes, lo que quiere decir que ampliar la participaciéon en el mercado
objetivo asegura la supervivencia en el mismo en el tiempo ya que las estrategias para este
fin generen tal recordacion en el cliente que este decida elegir nuestro producto o servicio
antes que otro. Con esto ya podemos proyectar el nivel de ganancia del negocio frente a la

competencia.

En el segundo caso, “la creacion de nuevos productos y marcas o la modificacion de los
mismos, busca generar nuevas necesidades en lo consumidores, cubrir una adicional con un
producto ya existente, o vender a personas que no compraban antes. Lo que permite
ampliar nuestro mercado objetivo. Este es un reto muy util para empresas con gran
capacidad de investigacion y desarrollo, por ejemplo el sector tecnologico, por el rapido
avance que requiere” (Ansoff, 1957). También puede ocurrir que la organizacion llegue a un
tope de desarrollo en determinado mercado y decida explorar en otro, aun mas desafiante
pero con alta probabilidad de éxito. Ya sea para crear necesidades o explorar mercados y
productos, los beneficiarios seran los mismos: las organizaciones, la economia y los clientes,

solo cambian las circunstancias, las expectativas y variables. Las organizaciones
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innovadoras obtienen ventajas frente a sus competidores con una serie de competencias
propias de la cultura de la organizacion lo que las convierte en su ADN, y por lo tanto en su
identidad, por ejemplo la proteccion de propiedad intelectual, patentes, etc. La economia, al
abrir nuevos mercados se amplia el campo: hay més dinero, mayor crecimiento y mas
consumo. Y los clientes, como objetivo del desarrollo, sus necesidades se renuevan y

satisfacen sobrepasando las expectativas.

En el Gltimo cuadrante, la diversificacion, una de las opciones mas arriesgadas y con mayor
incertidumbre, trata de vender productos nuevos en mercados nuevos. Esta opcion se puede
aplicar de diferentes formas: elegir el mismo target de clientes pero suplir una necesidad
diferente, como PepsiCo lo hizo con la bebida achocolatada Toddy, se llama diversificaciéon
horizontal; se puede integrar al mercado de sus clientes o proveedores, lo que seria una
diversificacion vertical; se podria elegir un negocio que tenga alguna sinergia comercial o
tecnolégica con el nuestro, o definitivamente cambiar de negocio. Cuando se decide
diversificar, pueden existir motivos como la pérdida de esperanzas en el mercado en el que
ahora esta, como fue el caso de Phillip Morris que compro Nabisco y Kraft, empresas
dedicadas a los alimentos, por la campana antitabaquismo tan fuerte a nivel mundial. O
simplemente los socios quieren invertir en otro negocio para obtener mayores ganancias al
diversificar su portafolio, como los grupos econémicos. Aunque es curioso que una opciéon
como diversificar sea la mas segura inversiéon en los paises latinoamericanos por sus

economias poco eficaces, como mencionan Roncancio & Ledn (2012).

De este modo, los retos que el mundo ofrece a los jugadores del mercado, declaran la
constante competencia frente a las circunstancias del ambiente y a las acciones directas o
indirectas de los otros jugadores por una carrera para ampliar tanto la participacion en el
mercado como su ganancia. Y durante este proceso evolucionan todos los actores que en el

intervienen, siendo los mayores beneficiarios los clientes y las economias del mundo.

3. Aquel que ha de ser el lider

Desde nifios los seres humanos tenemos la capacidad de sofnar, y por lo tanto, idealizar

aquello que deseamos obtener, desde la nave espacial y el astronauta que queriamos ser de
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ninos hasta la casa de familia que queremos para los hijos que vendran después. Sin
embargo, aun idealizamos cosas mas complejas pero tal vez mas maleables, como el lider de
una organizacion. Con este ideal en mente Luis Gabriel Forero en su libro Liderazgo por
Valores (2010), plantea un perfil genérico y positivo de aquellos valores y cualidades
presentes en cualquier persona, pero tal vez no potencializados y descubiertos. A

continuacion la grafica (Ilustracién 1) muestra el resumen de este perfil:

Lider

X Carisma -
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personal y Vision a largo plazo )
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Superarsea si L
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Auto Agente de
capacitarse cambio

Planeacion,
ejecuciony
seguimiento

e identificar

tendencias

Asumir riesgos

Pasion por lo que hace

Ilustracion 1 Ilustracion basada en Forero (2010)

Para empezar, estd el deseo de superarse a si mismo, es una caracteristica importante
porque no se queda en el deseo, sino que se convierte en un estilo de vida. Pero para
comenzar hay que “comprender mejor como funciona su mente, es decir, tomar consciencia
de sus certidumbres, sus intuiciones, sus postulados, sus imperativos, sus hipotesis y sus
supuestos al elaborar un razonamiento, seleccionar y analizar las informaciones que
considera pertinentes, tomar una decision, etc.” (Fiol, 2001), pues de esta forma los limites
que se marque son las conversaciones propias acerca de la posibilidad de elegir. Aun cuando
sea el ocaso de la vida del ser humano permanecerd en grandeza, el lucro no sera el fin,

solamente permanecer en constante crecimiento personal y ayudar a otros a crecer.

En tal caso, es necesario auto capacitarse en todos los sentidos: académica, personal,
espiritual, fisica y socialmente. Y como tal, cada experiencia vivida hace parte de eso, sean
éxitos o fracasos, repeticion de situaciones pero siempre generando algo nuevo por parte del
individuo. Pero no capacitarse en cualquier cosa, sino en nuestras competencias a
desarrollar y fortalezas, para potenciar estas habilidades, de lo contrario “lleva mucho mas

trabajo y energia perfeccionarse a partir de una incompetencia para llegar a ser mediocre
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que perfeccionarse de un desempenio muy bueno para llegar a ser excelente” (Drucker,

1999)

También encontramos a la creatividad como necesaria y ligado a ella la innovaciéon, como
parte de las competencias que diferencian a la organizacion de sus rivales comerciales, que
al igual que otras habilidades y competencias que se describirAn mas adelante, se pueden
formar en cada individuo adquiriendo, para este caso particular, “flexibilidad, de la que
depende la apertura a las ideas y la discusién de ellas. Esta variable esta condicionada por la
confianza en acceder a nuevas fuentes de informacion frecuentemente para el proceso
decisional, la disposicion de aceptar nuevas ideas positivamente, la participaciéon creativa y
amplia que va mas alla del compromiso que se adquiere por el cargo y tener la facilidad de
reconsiderar las posiciones iniciales durante el proceso de toma de decisiones. Se mide a
través de la racionalidad, evaluada en la decisi6on tomada, es decir, si la decision se baso en
la basqueda exhaustiva y profunda de la informacion, requiri6 de un analisis de los
antecedentes, alcances e implicancias de las alternativas involucradas y no se determiné por
intuicion” (Charan, 2006). Convirtiendo en unos de los aspectos mas importantes el
servicio diferenciado en cualquier mercado (producto y/o servicio) como parte integral de la
organizacién, ya sea por el valor adicional que se genere o por la nueva forma, solucion,

modelo o método que desarrolle en conocimiento y tecnologia.

Igualmente el trabajo en equipo es fundamental para la organizacion, y si no se esté
dispuesto a ello empiezan a fallar otras cosas, como la comunicacion, la creatividad, el
carisma, etc. Aunque no se trata de forzar este tipo de trabajo, es muy 1til para alimentarse
de visiones de la realidad diferentes, unir el esfuerzo de muchos para lograr un objetivo y
clarificar dudas acerca de un tema particular, lo que se potencializa si el grupo es
interdisciplinario. Es un beneficio tanto para la compaifiia, porque reducen los gastos
institucionales, se reducen los tiempos de respuesta y se fortalece el espiritu de equipo;

como para los empleados, que desarrollan el trabajo, mejorando la convivencia.

Por otro lado, estd el carisma personal y el magnetismo. En este sentido encontramos
discusiones acerca de si el carisma es una cualidad innata o adquirida, ya que por definici6on

trata de la capacidad de atraer y cautivar a los demas, porque facilmente genera admiracion,
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permitiendo ejercer poder sobre los otros. Esta capacidad en un lider es tan escasa como las
piedras preciosas verdaderas, pues su personalidad es atractiva, por sus habilidades
comunicativas y poder de persuasion. Tal es su poder que el juicio hacia ellos se convierte
en subjetivo a beneficio de este y logra dependencia de los demas. Aunque parezca
imposible, se pueda trabajar para convertirse en una joya tan exclusiva, con un trabajo
personal basado en la confianza en si mismo y el desarrollo de sus relaciones con los otros.
Fortalecer estas habilidades lograra influir en el grupo que desee y asi alcanzar los objetivos

que se proponga.

Al convertirse en un lider carisméatico es sencillo ser agente de cambio. Pues una vez
identificadas las fortalezas de cada uno, hay que trabajar “para adquirir las técnicas y los
conocimientos necesarios a fin de sacar el mayor provecho posible de sus puntos fuertes”
(Drucker, 1999). Luego de esto tendra la suficiente libertad, poder y habilidad para elegir
sus reacciones ante lo que suceda a su alrededor, es decir, es un ser proactivo, como lo
propuso Covey (2003). Logrando asi hacer eco en el entorno, en la vida de otros y en la suya
propia, por emprender la idea y ejecutarla para beneficio comtn. En especial cuando las
ideas se convierten el un factor diferenciador dificil de imitar y sustituir, ya sea por ser
unica o que la necesidad que se satisfaga sea la inica que supera las expectativas. Y con un
poquito de ayuda del estado una patente es importante, pero tal vez solo el hecho de tener
un equipo de trabajo con una combinacién de habilidades y experiencias que los hacen

diferentes es suficiente.

La vision a largo plazo, mas alla de la planeacion, se trata de tener las metas claras y
trazadas, respetando lo alcanzable y medible que pretende la organizaciéon. Aunque es claro
que los objetivos deben ser lo suficientemente significativos como para ser visibles y
motivantes, el problema de esto estaria en los valores de la empresa y la responsabilidad en
la gestion, pues si bien “es cierto que toda empresa debe producir resultados a corto plazo.
Pero en cualquier conflicto entre resultados a corto plazo y crecimiento a largo plazo, cada
organizacién debe determinar su propia prioridad. No es, basicamente, un desacuerdo de
tipo economico” (Drucker, 1999). Sino la decisiéon de cambiar la organizacion, ya que es una
comunidad social con intereses en juego, en todos los aspectos que desarrollen los suenos y

necesidades del ser humano.
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Consecuentemente con el poder que ejercen las prioridades de decision de la compania, es
necesario que los objetivos trazados se planeen, ejecuten y se les haga seguimiento. La
planeacion es necesaria porque todos los que intervengan en el proceso decisional y/o de
inversion, se deben alinear a lo que se busca lograr. Y en la medida en que se dé
cumplimiento al plan, es oportuno tanto el seguimiento, por la disciplina que construye en
los trabajadores, la decisiéon y ejecucion; como un feedback honesto, por la conciencia de
responsabilidad que despierta. Vale la pena aclarar que esto no es solo para las
organizaciones, pues si se aplica a la vida de cada persona se lograra una mejor

administracion personal y manejo y control del tiempo.

Aun teniendo los objetivos, los procesos y las evaluaciones claras en la organizacion, es
necesario asumir riesgos. Y el gerente debe estar tan consciente de esto como de sus
cualidades y fortalezas, lo que podria perder, las consecuencias y oportunidades pues
“puede ser no solamente politico (en términos de poder con respecto a una situacion), sino
también econ6émico, afectivo, ético, religioso, psicolégico, etc.” (Fiol, 2001). Ademas de lo
determinante de la presidon que ejerza una situacion especifica a la que se enfrente, que tan
preparado esta para soportar los cambios subsiguientes en cuanto a recursos econdémicos,

espirituales y académicos durante el proceso de aprendizaje y desarrollo.

Cierto es que para asumir riegos, es necesario tener informacion tanto interna como
externa, esta altima referente a la competencia y el mercado, sus cambios y tendencias, para
reforzar el proceso decisional, utilizar mejor el tiempo en el planteamiento de estrategias
para responder a ello y explotar la oportunidades con mayor cobertura de la demanda, de
esta forma se neutralizan las posibles amenazas del ambiente y sus competidores. Sin
embargo es necesario un adecuado andlisis para optar por ciertas estrategias que usaron
otras organizaciones, pues nuestras creencias y el éxito del otro, no significa que tenga el
mismo efecto en nuestra entidad. Por eso tener la informacion suficiente y correcta acerca
del ambiente, el mercado, la competencia y por supuesto, las condiciones internas de

nuestra compaiiia, es un factor determinante en el proceso decisorio.
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Luego encontramos lo mas basico e importante para el ser humano y de lo que depende su
relacion con la sociedad, sus habilidades de comunicacion. Son de resaltar dos, el escuchar
empatico, escuchar con los ojos y con el corazon; y la cooperacién creativa, con la que se da
significado a la persona con la que se relaciona como una fuente de informacion y
creatividad, con la que podemos compartir nuestras diferencias. Si se lleva esto a las
relaciones laborales, reconocera que tanto usted como sus compaiferos de trabajo tienen
puntos fuertes, formas de desempenarse y valores. Solo asi se evitaran los choques de
personalidad que “surgen de no saber lo que hacen los demas, como hacen su trabajo, la
contribuciéon dedicada a los demas y los resultados que esperan; por no preguntar e
informarse” (Drucker, 1999). Asi sera responsable con la comunicacion que establece con

los otros en el trabajo y en otros aspectos de la vida cotidiana.

Asi mismo, es importante la ética. De hecho, ahora se plantea que estamos en crisis, porque
el ser humano llego al punto de violar todo lo que esta a su alrededor, amenazando incluso
su propia existencia, dejando la humanidad de lado en todos los campos de su vida. Es por
eso que ahora se habla de retomar los valores organizacionales en sincronia con los de los
trabajadores de dicha organizacion, pues “si una persona trabaja en una organizacién cuyo
sistema de valores es inaceptable o incompatible con el suyo propio, esta condenada a la
frustracion y al mal desempefio” (Drucker, 1999), pues no podemos cambiar nuestros
principios por otros. Es necesario admitir que nada funcionaria sin hacer todo con pasion,
el primordial ingrediente para emprender cualquier camino en cualquier aspecto de la vida,
sin importar la edad, se trata de “mantener la capacidad de asombro generando ambicion y
pasion por lo que hace infundiendo permanentemente respeto por todo y por todos”
(Forero, 2010). Ademas, es una forma de mantener viva la creatividad, el crecimiento

personal y profesional, etc.

4. Enfrenta lo que te da miedo

En algin momento de la vida pensamos que ser gerente es una posicion privilegiada y
comoda pero ser el tinico que da la cara a la junta de socios y el responsable de las
operaciones organizacionales, no es tan atractivo. Ser gerente implica tomar decisiones

trascendentales en el momento indicado con las circunstancias en contra, toda una
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pesadilla sino se tiene el entrenamiento adecuado y las herramientas para enfrentar este
tipo de situaciones mas comunes y frecuentes de lo que parecen. A continuacion, seran
senaladas algunas herramientas que ayudaran en el entrenamiento para la toma de

decisiones:

4.1. Dialogo decisivo

En el 2006 Charan propone en Hardvard Business Review, el dialogo como herramienta
para el proceso decisional dentro de la organizacion en todos los niveles jerarquicos. Esta
herramienta “fomenta la agudeza y creatividad, ayuda a descubrir la relacion entre las ideas
que se creian fragmentadas, libera las tensiones represadas y tiene en cuenta los diferentes

puntos de vista” (Charan, 2006).

En la implementacion del dialogo decisivo, la informacion se recopila y asimila mejor en el
proceso decisional, lo que abre espacios para escuchar nuevas ideas, mejora el tiempo de
respuesta y si es de gran influencia, interviene en el comportamiento y las creencias del
personal. Esto depende de los siguientes elementos: “Franqueza, para expresar lo que no se
cumple y los conflictos, y generar una verdadera opiniéon. La apertura, que permite la
bisqueda de nuevas alternativa y descubrimientos que incitan a participar a otros y
mejoran la disposicion de escuchar, discutir y aprender teniendo de base la confianza en el
equipo. Informalidad, para evitar reacciones defensivas de las personas y fomentar la
espontaneidad. Y conclusién, por disciplina, conocer que se espera, y asignar

responsabilidades y plazos.” (Charan, 2006).
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Ilustracion 3 Ilustraciéon tomada de Charan (2006)

4.2. PLANEACION BASADA EN LAS DECISIONES

Aun cuando exista la planeacién estratégica bien disefiada, esta se convirtid en una
coleccion de informacién anual de la organizacion, que en momentos cruciales es de poca
ayuda para el gerente en el momento de decidir. Para tal caso Mankins y Steele (2006),
proponen la planeacion y la informaciéon como algo méas dinamico, disponible y 1til en el
momento necesario, con el fin de evaluar y elegir las opciones que se adapten a la situacion
concreta con la informacion correcta, y asi obtener mejores resultados. Con la ayuda de
“reuniones o conversaciones organizacionales que se deben centrar en temas concretos a
evaluar, produciendo la informaciéon necesaria como el anélisis del mercado. En estas
reuniones es importante hacer feedback y seguimiento que evalie la gestion desempenada
durante la ejecucion de las decisiones tomadas teniendo en cuenta el impacto que se genero
en el mercado” (Mankins & Steele, 2006), esto ayudara tanto en los resultados a corto plazo

como en la proyeccion de prioridades a largo plazo.

4.3. Gestion basada en la evidencia

Tal vez es la herramienta mas obvia, pero la mas olvidada por las organizaciones, pues
ahora se guian por las teorias, los modelos, los supuestos, etc. Dejando de lado lo que
tenemos a mano, la informaciéon de la organizacion, pues “de acuerdo con la empresa, el
contexto y el tipo de trabajo que desempeia su equipo, puede reunir los hechos necesarios

que ayuden a tomar una decision informada e inteligente” (Pfeffer & Sutton, 2006). Con eso
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es suficiente, aunque no significa que deba olvidarse del exterior, esto es informaciéon del
mercado, la competencia y las nuevas teorias y estrategias que brindan los gurtes en
gestion. Una vez implantada esta herramienta en la organizaciéon, el manejo de la
informacion, sera disciplinado, rapido y abierto a la creatividad, en el desarrollo de

proyectos, estudios y experimentos que emprenda para mejorar la eficiencia y rendimiento.

4.4. Automanagement

Mas que una herramienta para la gestién organizacional, Drucker lo propone para la vida
personal, pues se trata de conocerse a si mismo, identificar fortalezas y aplicarlo
cotidianamente en todos los campos de la vida. Comenzando por saber en qué se
desempena mejor, haciendo un recorrido por sus éxitos y fracasos. Luego identificar el
método con el que aprende, para usarlo en el desarrollo de los puntos fuertes y descubrir los
malos habitos que se generan cuando no se tiene en cuenta esto y como estos hacen perder
eficiencia y rendimiento. Terminando con la forma en que se desempena en diferentes

escenarios.

Este analisis profundo de la vida de cada uno tiene resultados muy diferentes, pues depende
de la naturaleza o formacion de la personalidad. De acuerdo con esto actuara como la
situacion concreta lo requiera, usando sus puntos fuertes y valores para hacer la diferencia,
porque “cuando sabe auto administrarse: Se abrira la puerta a mayores oportunidades de
crecimiento y rentabilidad a largo plazo, al igual que la cantidad y calidad de las decisiones
tomadas. Y a su vez el dialogo que se genere durante los procesos unificara a los ejecutivos
de la compaiiia, para que comprendan en una escala global el negocio” (Mankins & Steele,

2006)
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Ilustracion 4 Ilustracién tomada de Drucker (1999)

5. Lavida es una sucesion de batallas

En representacion del comandante del ejército en el campo de batalla, el gerente es quien
guia a su tropa no solo para permanecer en la lucha sino por ganar parte del territorio en el
mercado y lograr el favoritismo de los clientes. Y tal y como la vida es, representa hostilidad
y competencia continua para lograr los objetivos trazados, pues no es suficiente con
sobrevivir, hay que marcar la diferencia para generar cambios en nosotros y en los otros por

medio de las decisiones.

Para tal caso es necesario tener en cuenta las etapas del ciclo de vida del producto,
generalmente enmarcadas en cuatro: introduccion, crecimiento, madurez y declive. Ya que
no existe una decision genérica que determine el éxito total y permanente de lo ofrecido al
mercado, y como tal se deben tener en cuenta una seria de factores que inciden en la
decision, de los que se destacan: la competencia, la estrategia general, la determinacion del
nivel de beneficios, los precios de venta, la distribucién, la publicidad y la promocién de las
ventas. A continuacién la ilustraciéon 5 sintetiza las decisiones importantes posibles para
cada factor de acuerdo a la etapa del ciclo de vida del servicio o bien en que se encuentre

dentro del mercado:
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Etapas del ciclo de vida del producto
Efectos y
respuestas Introduccion Crecimiento Madurez Declive
Competencia Escasa incidencia Imitadores Muchos competidores Pocos competidores
para obtener pequenas aunque con posibilidad
cuotas de mercado de expulsar a los
competidores débiles
Estrategia global Establecer el mercado; Penetracion en el mercado, Defender el posiciona- Prepararse para el
convencer a los persuadir a conjunto del miento de la marca; abandono del mercado;
adoptadores iniciales a la mercado sobre la controlar la competencia extraer los maximos
prueba del producto preferencia de nuestra beneficios
marca
Beneficios Negativos debido a los Se incrementan al maximo El aumento de la Las disminuciones de las
costes de produccion y debido a los precios competencia obliga a ventas pueden hacer
marketing elevados y al crecimiento bajar los precios y desaparecer los beneficios
de las ventas reducir los beneficios por completo
Precios de Altos para recuperar los Altos para sacar partido de Los que se puedan Bajos para facilitar la
venta gastos de lanzamiento la demanda creciente mantener; peligro de liquidacion del inventario
guerra de precios
Distribucion Selectiva, con crecimiento| Intensiva, con descuentos a | Intensiva:; intentando Selectiva; los distribuidores
lento los distribuidores para que mantener el espacio en ineficientes abandonan
almacenen el distribuidor
Estrategia Orientada a las Hacia el grueso del Orientada a diferenciarse Resaltando los precios
publicitario necesidades de los mercado, mostrando los de las marcas de los bajos para reducir stocks
adoptadores iniciales beneficios de la marca competidores
Enfasis Alto para crear expecta- Moderado, con un Moderado, aunque Gastos minimos en la fase
publicitario cion e interés entre los incremento de las ventas y muchos consumidores ya de eliminacion de los
adoptadores iniciales y los| con recomendaciones son conscientes de las productos
distribuidores boca-oreja caracteristicas de la
marca
Promocién de Fuerte para enviar Moderada para crear Fuerte para forzar el Minima para conseguir el
ventas muestras al mercado, preferencias de marca cambio de marca, mantenimiento de la marca
cupones u otros métodos | (aunque la publicidad Busqueda de
para inducir a funciona mejor) consumidores leales
la prueba

Ilustracion 5 Mapa de estrategias, tomado de Universidad Auténoma de Madrid

Este cuadro es un pequeiio panorama de lo que el gerente enfrenta diariamente con
respecto al portafolio de productos y/o servicios que ofrece al mercado la organizaciéon. Y
como tal cada elemento del portafolio tiene un ciclo de vida en el mercado, empezando por
la introduccion o nacimiento del producto, hay un producto nuevo no muy reconocido, es
dificil introducirlo al surtido de los almacenes y como tal es una capacidad que depende del
poder financiero de la empresa, se busca atrapar el interés de los clientes por lo que la
publicidad y el estudios de los compradores determinaran el mercado objetivo y la duracion
de esta etapa. Luego sigue la etapa de crecimiento, donde despegan las ventas y tienen un
rapido crecimiento, se hace importante la transmision de informaciéon del producto entre
los clientes, la competencia se intensifica ya sea porque lo productos imitadores empiezan a
hacer lanzamientos en el momento en que la demanda se incrementa por lo que se empieza
a pensar en incrementar la publicidad, etc. Ya cuando el crecimiento se hace mas lento se
llega a la etapa de madurez, lo que significa que el producto es aceptado por el mercado
pero la amenaza latente de los competidores hacen dificil la estabilidad en este punto. 6.
termina cuando las ventas bajan rapidamente, llamada etapa de declive, que finaliza con la
desaparicion del producto o con demanda residual del mismo, lo que ocurre cuando aparece

un nuevo producto, cambian las tendencias, etc. (Universitat de Valencia). Estas etapas
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muestran los niveles decisorios y la influencia de cada factor de acuerdo a la fase por la que

atraviese el producto o servicio, y como tal determinan el actuar de gerente.

Aun cuando las decisiones empiezan desde el momento en que inicia el dia, adquieren
mayor importancia cuando de ello depende una organizaciéon entera. Por lo tanto el gerente
adquiere un compromiso por cumplir los objetivos que le encomendaron, pero solo es
posible cuando este guerrero cree en los valores que profesa su rey, porque son los suyos
también. De esto depende la politizaciéon de la organizacién, aun cuando la presencia de
grupos de intereses en conflicto dentro de la organizacion es normal, se sale de las manos
cuando las diferencias son irreconciliables, no solo porque no se da espacio para exponerlas,
también porque se convierte en una lucha por la razén y el poder. Es aqui cuando se logra
ver la eficiencia y la calidad de las decisiones que se tomen, tanto en el disenio como en la
implementacion, pues “se busca es que la decisién cumpla los objetivos organizacionales, y
sea la solucion eficaz y eficiente de la problemaética que llevo a tomar la decision y por
supuesto, que esta cree valor y favorezca al desarrollo de la empresa. La eficacia en la
implementacion, se mide por la rentabilidad econémica que se obtenga, por el nivel de
satisfaccion de los clientes, la posicion en el mercado de la empresa, la solvencia financiera,
la tasa de crecimiento y la imagen de los clientes hacia la empresa, ademéas de que los
funcionarios de la empresa también se sientan satisfechos con el trabajo que desempefian”
(Pedraja, Rodriguez, & Rodriguez, 2006). Claro que cada nivel del indicador varia de

acuerdo a la etapa del ciclo del producto y al factor que determine el indicador.

Es aqui cuando se empieza a medir la capacidad del gerente frente a situaciones
trascendentales para la compaiiia, si no tiene la estructura mental para enfrentarlas es por
el temor que le representa equivocarse. Mientras no sean claros sus puntos fuertes la
carrera que planea no existe, porque como tal “no se planea. Se va desarrollando cuando la
gente estd preparada para las oportunidades porque conoce sus puntos fuertes, su método
de trabajo y sus valores. Si uno sabe a donde pertenece, puede transformarse de una
persona comdin —muy trabajadora y competente pero, en otros aspectos, mediocre— en un
ejecutante excepcional” (Drucker, 1999). Y esto no es suficiente cuando se trata de hacer la
diferencia, aun cuando las oportunidades se presenten tan similares en situaciones,

momentos, con actores y variables diferentes.
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Esto se da porque nuestra mente tiene configurada una serie de creencias e interpretaciones
que condicionan nuestro actuar y por lo tanto la toma de decisiones, hasta el punto de
“tomar la posicion de espera para que cambie el contexto o el ambiente para decidir, o que
la seleccion sea el ambiente que se invento seria el ideal para solucionar una problematica, a
esto se le llama mentalidad-solucién, porque nuestras creencias e interpretaciones de la
realidad nos llevan a plantear las posibles decisiones y con ello la eleccion de una de ellas en
el contexto de lo posible para nosotros, siempre y cuando se cumpla con los ideales y
esperamos que como tal se aplique y funcione para nosotros” (Fiol, 2001). Lo que se puede
contrarrestar haciendo las preguntas dificiles de rigor, ¢Qué pretendo no saber, con tal de

mantener el control y tener la razon acerca de las situaciones y los conflictos?

Por eso es tan importante un feedback sincero y constructivo del equipo con el que
trabajamos, fundamentado en la fuerza emocional, el compromiso y la confianza. Ya que
este equipo de trabajo, que es la organizacion en si, es solo el espejo de lo que la gerencia
culturizo en el principio, por lo tanto todo es consecuencia de las actuaciones de la cabeza.
Para tal caso la inseguridad y la desmotivacion son las consecuencias del miedo, la

indecision y arbitrariedad del gerente.

7. El reino de la posibilidad

De nuevo se tiene la posibilidad de sonar e idealizar lo que seria el mundo cuando la
educacion superior sea parte de este entrenamiento que a lo largo del texto se ha propuesto.
No como una materia adicional del curriculo en la parte final, como una de las electivas de
gestion de un programa académico, sino como parte integral de la metodologia de
ensefianza para la carrera como tal, en todas las materias y todos los semestres. Es decir, la
universidad se convertiria en el primer coach del futuro profesional, pues como ente
primordial en la formacion de educaciéon superior determina tanto los conocimientos
necesarios para ejercer una carrera especifica, como la reacciéon y comportamientos de un
profesional con la relacion con la sociedad. Por eso la universidad busca la formacién
integral, ya que el desarrollo del orden social depende de los “adultos” encargados del

funcionamiento y evolucion del ciclo de vida de la comunidad.
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Con esto las instituciones de educacion superior, independientemente del programa
académico que ofrezcan basarian su enseflanza en el coaching para formar integralmente a
sus alumnos, tanto en lo académico como en lo personal. No se trata solamente de aquellos
que estudian administraciéon de empresas, pues todos en algin momento de la vida
debemos tener esa habilidad, aun cuando solo sea para nuestra autoadministracién. El
papel del coach, trata de guiar a alguien hacia el éxito por medio del autodescubrimiento
con cuestionamientos sobre las posibilidades que presenta el mundo, sefiala los caminos y
muestra las herramientas. Pero solo el entrenado convierte esto en oportunidades para
generar la diferencia en su entorno. Esto significa que cada persona de acuerdo con el
proceso, los conocimientos que haya desarrollado y la evolucién respecto a eso, potenciara

sus cualidades y capacidades por si mismo.

Este entrenamiento empezaria con el desarrollo de habitos que alimenten el ser, tal como lo
propone Covey (2003), su parte fisica, mental, espiritual y social. Dentro de esto se
encuentra: una alimentacion sana, actividad fisica, lectura académico-cientifica y para el
desarrollo personal, escribir, meditar, cuidar de la naturaleza, comunicacién eficiente y til,
etc. Pues para administrar organizaciones es importante auto administrarse, si esto se logra
seremos el cambio que queremos en el mundo (una frase de Gandhi). Luego se podra
ayudar a los alumnos a identificar sus puntos fuertes y su forma de aprender, lo que sera
muy util para potencializar cualquier capacidad y cualidad (Drucker, 1999). Y después
mostrarle los caminos y herramientas posibles y existentes para la gestion y toma de
decisiones en las organizaciones. Lo que surja de esto, dependera del trabajo individual de
cada uno.

Ademas, el uso del coaching tendria una ventaja importante, mayor desarrollo de la
investigacidn, ya que convertir cada clase en un cuestionamiento de lo posible de acuerdo a
los resultados obtenidos hasta hoy seria una motivaciéon para los alumnos a seguir creando
conocimiento, por el desarrollo de la curiosidad, la creatividad y la innovacion. Esto implica
que el nivel de lectura y escritura por iniciativa aumentaria, y dejaria atras la tendencia de
hoy, de que los alumnos solo estudian lo que el docente de en la clase y lo que ellos apunten

en sus cuadernos.
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Asi en el reino de la posibilidad, el gran misterio detras de los hombres exitosos, los libros
de auto superacion y de gestion organizacional, seria parte de nuestra vida. Después de eso

lo inico que queda es la grandeza.

8. Conclusiones

Mantener una organizacion en el juego del mercado es un reto tanto para los accionistas
como para el gerente, responsable de que eso pase de acuerdo a los planes que se propongan
alcanzar. Es un trabajo conjunto entre accionistas, trabajadores y gerente, este ultimo el pie
de apoyo y guia de los otros, quienes deben enfrentar las situaciones desafiantes que cada
dia se presenten, en un escenario cambiante y hostil, del que tiene que depender de los
movimientos de los otros jugadores, del clima del mercado y otros agentes externos que
exijan tomar una serie decisiones que permiten permanecer en el juego, y hacer la
diferencia sobre los otro jugadores para incrementar los beneficios que desea obtener de la
tajada de mercado deseada incrementar. Por eso el papel del gerente se convierte en un
determinante, que separa el éxito del fracaso. Tal vez por eso encontrar al ideal es un tema
discutido tanto a nivel organizacional como académico, preguntandonos por personalidades
especificas, que responden a cualidades genéricas de la que solo se necesita el
entrenamiento adecuado para que se potencien o desarrollen en cada ser humano. Pero lo
hace mas curioso el hecho de que se busquen mas valores que conocimientos, pues una
organizacion como comunidad social requiere de una persona que responda por los
intereses econdémicos de los accionista, y ademas se convierta en el capitan de un barco
donde los marineros espera de una decisidn, ética, guia y responsabilidad para seguir

trabajando a su lado.

Ese trabajo personal que decida empezar requiere tanto de herramientas que generen
cambio en el interior de cada persona como en el entorno, es decir, en los actores de la
organizaciéon. Sin embargo estas no serian utiles si la diferencia que quiere hacer en el
mundo no se siente desde el corazon y la hace parte de su vida. Es decir, cada uno tiene que
ser ejemplo, para inspirar a otros a actuar en el desarrollo de los objetivos organizacionales,
no solo porque demuestra la posibilidad de ser el cambio sino por ser autoridad frente a sus

colaboradores.
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El proceso de motivacién inicia por cumplir una de las principales funciones del gerente,
tomar decisiones. Lo que para unos se convierte en el mayor temor, por las consecuencias
que implica elegir entre una opcion u otra. Aunque esto también tiene mucho que ver con
los valores que decido defender, por la percepcion de la realidad acerca de las circunstancias
que enfrento y por el proyecto de vida propio. Ya que esto son las bases del actuar que
proyecto en el cargo, congruencia con los valores que profesa la organizacion, porque
determina el desempeno, las prioridades y justifica las elecciones. La percepcion de la
realidad y por lo tanto mi papel dentro de ella, realista sobre fundamentos y evidencia para
elegir o idealista, buscando generar el ambiente y las circunstancias idealistas para trabajar.
Y finalmente, lo significativo del proyecto organizacional en las expectativas de vida futuras,
como la conducta enfrenta los limites que interponen las creencias acerca de cada uno y los

otros que estan conmigo.

Ahora bien, la universidad seria parte de ese proceso de autodescubrimiento y proyecciéon
personal complementandolo con la academia, no necesariamente guiado a la
administraciéon, sino como parte integral de la formacion de sus alumnos en todos los
programas académicos. Pues asi seria sencillo asimilar y aprender los conocimientos
propios de la profesion que decidimos elegir y formaria caracter, valores y habitos que
potencialicen los puntos fuertes de cada uno, convirtiéndose en el verdadero arquitecto de
los profesionales bajo todo punto de vista. Aunque bien sabemos que la personalidad de
cada uno de nosotros se forma en la primera infancia, los entes de educacion superior serian
el refuerzo, el apoyo y parte de la reingenieria para empoderarse de las decisiones de vida de

cada uno y de la formacién de agentes de cambio para el mundo.
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