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Introduccion

Capitulo Primero
INTRODUCCION

El presente libro ha sido escrito con el objetivo de contribuir al
perfeccionamiento del funcionamiento de su empresa,
acentuando sobre algunos aspectos de la administracién, en
“puro” bulgaro: management. A pesar de ser fundamentales
para el éxito de cada administrador y, en gran medida, lo6gicos,
muchos de los aspectos son permanentemente subestimados e
incluso olvidados. Si Ud. dirige una empresa desde hace
relativamente poco, o estd planeando hacerlo, o si es un
estudiante de economia de segundo siclo, que conoce las
principales asignaturas, espero que aqui logre encontrar
bastantes cosas, sobre las que vale la pena reflexionar. En
caso de que Ud. dirija una empresa desde hace afos, la
exposicion en su integridad seguramente trata cuestiones ya
conocidas para Ud. y puede usar el libro como guia y punto de
referencia para la organizaciéon de la capacitacién del nivel
medio de administracion subordinado a Ud. También puede
ofrecérsela a sus hijos que han crecido mientras tanto. ©

A los especialistas de la empresa, el libro les ayudara a ver el
modo en que el director mira al negocio en general y de esta
forma contribuira a una mejor compenetracién en su modo de
pensar.

Los asuntos estan expuestos desde el punto de vista de la
practica y tratan la predisposicion exacta a la verdadera
realidad. Incluso lo que suena como una teoria al leer solo un
parrafo, toma proporciones practicas contemplandolo en el
marco de todo el capitulo.

Probablemente algunas de las cosas le pareceran obvias. En
realidad, si Ud. piensa de forma mas profunda sobre las demas,
vera que fodo lo que se va a tratar es obvio. Simplemente no
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ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

tenemos que permitir que la exageracion infinita de las cosas
secundarias muchas veces encontrada nos desvie la mirada de
lo realmente importante, de lo que esta en el fundamento de
una exitosa administracion.

La idea es que el tamafo del presente libro permita que se
pueda leer en menos de un dia, o por ejemplo, durante uno o
dos vuelos internacionales. Esto explica por qué algunos temas
importantes estan solamente esbozados. Ademas, debido al
volumen limitado del libro, no tiene y no podria tener
pretensiones de cubrir por completo todos los aspectos de la
administracion de una unidad econdémica, es decir, una
empresa o0 un sector aislado (centro de ingresos y gastos) en el
marco de una estructura mayor.

Los comentarios y ejemplos en los diferentes temas pueden
tener relacién también con otros temas. En estos casos, debido
al propésito de mantener un volumen limitado no se ha hecho
una repeticion de lo ya mencionado, sino que se hace hincapié
en la hipétesis de que el material se va a tratar mas bien en su
conjunto.

En relacion con la terminologia, voy a utilizar como sinénimos
las palabras empresa, negocio, sociedad comercial y compania,
a pesar de que la ultima tiene un sentido diferente desde punto
de vista juridico'. De estas cuatro nociones en primer lugar
pongo empresa, puesto que esta es la palabra cuya raiz esta
relacionada con el hecho de que algo se emprende, es decir,
que de una manera dinamica se cambia un estado, mas o
menos estatico, existente hasta entonces. Las demas palabras
no son tan brillantes.

En la segunda mitad de julio de 2009, a una pregunta de los

1 N. del T. — El sentido estricto de la palabra bulgara “firma” es el
nombre de la sociedad comercial, pero se utiliza como sinonimo de
“sociedad comercial”.
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Introduccion

periodistas, dirigida a los ministros salientes, sobre si se
marchan mas ricos o mas pobres del poder, el Ministro de
Educacion dijo: “Me voy mas rico en impresiones e ideas, 0 si
lo prefieren, en entender muchas cosas de esta sociedad y ...
bastante mas pobre de ilusiones.” Cito el pensamiento porque
representa una descripcion relativamente exacta de lo que
sucede con mayor frecuencia a una persona que analiza de una
forma profunda y verdadera los acontecimientos durante un
mandato de gobierno de algunos anos. Me alegraré si el
presente libro los hace mas ricos en ideas y en comprension de
lo fundamental del negocio. Lamentablemente, lo segundo esta
muy frecuentemente acompanado por la disminucién de las
ilusiones®. Y la comprensién de las demds cosas, asi como las
impresiones las (van a) obtener poco a poco en el proceso de
administracién de la sociedad comercial.

En caso de que ya dirija un negocio puede omitir el resto de
este capitulo y seguir en la pagina 23. Si no, le propongo
dedicar algunos minutos para verificar si es exactamente este el
trabajo que queria hacer y mediante el cual podria obtener los
resultados esperados. Puede ser que esto no sea innecesario,
puesto que dirigir una sociedad comercial es mucho mas que
tener un vehiculo lustroso con chéfer y pasar la mayor parte de
la semana en el avién.

Aqui le propongo un pequeino test. Pida a alguien que los
conozca bien que responda a las siguientes cuestiones del 1 al
8 en cuanto a su persona y a las preguntas 9 y 10 responda

2 N. del A. — El administrador en sus tareas diarias tiene muchos
ejemplos “moderados”. Mire por ejemplo el de las paginas 54 - 57
en cuanto a lo prosaico de recoger ingresos o el sinsentido,
descrito en las paginas 145 - 146. Es importante, sin embargo
entender que lo desagradable acompafa cada proceso
constructivo.  Nunca tienen que dejar que la apatia o la
desesperacion prevalezcan a la energia. ©
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solo(a). Cada respuesta “Si, poseo (o posee) esta cualidad” le
da un punto; la respuesta “Mas o menos” aumenta el resultado
medio punto; y la respuesta “No” es cero. La numeracion es
solamente aclaratoria y no esta relacionada con la mayor o
menor importancia de determinada cualidad para los objetivos
de la administracion de la compania.

(1) ¢ Posee Ud. un pensamiento veloz y preciso, capacidad
de pensar unos pasos por delante y no solamente uno?

Ejemplo: Esta analizando disminuir los precios de un tipo
determinado de sus productos con el objetivo de obtener un
segmento mayor de mercado y aumentar las ventas. Ademas
tiene que tener en cuenta que la competencia de inmediato
tratara de hacer lo mismo para proteger su parte del mercado.
En este caso lo principal es estimar si exactamente su
competencia, en este momento concreto, estd en condiciones
de hacerlo, y cuél sera el resultado de todo esto. Si la
competencia desaparece, si lo mas probable es que se llegue a
una “guerra de posiciones™ larga y agotadora sin un vencedor
indudable o si existe el peligro de que desaparezca su empresa.

(2) ¢ Posee Ud. la capacidad de imponer su opinion siempre
que piensa que tiene razon y lo hace sin agraviar a mucha
gente, asi como la capacidad de renunciar a su opinion
siempre que los argumentos de los demas hablan contra
esta opinion?

Ejemplo: Esta realizando un evento con la conviccién de que

3 N. del A. — El termino fue utilizado durante la Primera Guerra
Mundial para sefalar combates que durante meses se
desarrollaban de las mismas posiciones (trincheras) sin cambio en
la linea de combate, frecuentemente con enormes pérdidas por
ambas partes.
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Introduccion

sera exitoso. Un tercio de su personal expresa un apoyo timido,
un tercio guarda un silencio neutral y desaprobador, el ultimo
tercio esta definitivamente en contra. Suponemos que el evento
es un completo éxito. La pregunta es si posee la capacidad de
repartir los premios habituales (calculados mediante una
férmula sin tomar en cuenta la opiniéon de las personas durante
la discusién) al final del mes/trimestre, sin subrayar, o siquiera
hacer una alusién publica sobre quién tenia razén durante la
discusion y quién no.

(3) ¢ Expresa sus sentimientos (cdlera, simpatia) solamente
cuando Ud. lo desea y no cuando alguien trata de
provocarlos?

Aqui no se necesita ejemplo, pero vamos a sefalar la
importancia de controlar las emociones en el negocio diario y
su excepcional importancia en situaciones extraordinarias. No
es cierto que el director no pueda mostrar sus sentimientos
tanto positivos, como negativos. Sin embargo, es obligatorio
qgue en los casos en los que lo hace estén determinados por él
mismo y no permitir ser provocado en momentos no
apropiados.

Una de las manifestaciones mas desfavorables de la “cualidad”
de que sea posible ser provocado, es el caso en que alguien
predice — eventualmente en publico — cémo va a actuar Ud. en
una situacién, y cuando llega el momento, Ud. automaticamente
hace lo contrario. Y no porque sea la tactica ganadora, sino
para demostrar ante terceras personas o ante si mismo, que el
otro no tenia razén. Si este es su caso, tenga en cuenta que
las posibilidades de ser habilmente manipulado(a) son casi
infinitas.
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(4) ¢ Goza de buena salud general?

Ejemplo: No tiene exceso de peso; no tiene la tension arterial
alta; no sufre de alcoholismo, etc.

No es casualidad que esta pregunta esté en el grupo en el que
alguien tiene que responder en relacién a Ud. El motivo es que
las personas ambiciosas, frecuentemente, sienten inclinaciéon a
considerar que tienen mejor salud de lo que pueden confirmar
los demas, que los conocen bien.

(5) ¢;Se puede decir que Ud. no rechaza sus objetivos,
excepto los casos en que son inalcanzables, teniendo una
apreciacion real en cuanto a lo alcanzable e inalcanzable?
Ejemplo: Tiene como objetivo obligar al contable principal a
que aprenda a trabajar con un programa de contabilidad no
muy utilizado. Para el contable, este programa es muy
desagradable pero Ud. sabe que es importante para el
negocio. También tiene por objetivo pedir a su hija de 20 afos,
a quien no le gustan las matematicas, introducir los datos de
compafia familiar en un programa de contabilidad. En el caso
general tiene que ver que lo primero es un objetivo normal y
alcanzable que no hay que rechazar, incluso meses
consecutivos 0 un ano. Lo segundo es un objetivo no realista
para cuya consecucién los gastos de recursos — en el caso la
palabra exacta es, quizas, derroche — sobrepasaran muchas
veces los ingresos.

En caso de que no quede claro el porqué de que esto sea asi:
el contable principal es un profesional y de esto se deriva lo
siguiente:

4 N. del A. — Por ejemplo porque es una parte inseparable del
sistema EPR (Enterprise Resource Planning, un sistema de
planificacién de los recursos de la empresa) que se introduce en
toda la empresa.
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(1) él/ella puede superar la tarea, y

(2) tiene que tomar en cuenta su voluntad como dirigente.

La hija no desea trabajar con cifras y si acaso es obligada a
hacerlo, sera una aficionada. Ademas Ud. no es su jefe y a esa
edad no tiene que respetar las instrucciones recibidas por Ud.
Una de las preguntas que me hicieron varias veces después de
la primera edicién del libro fue: ¢ cudl es la diferencia entre esta
pregunta y la nimero 2? La respuesta es que la pregunta
numero 2 se refiere explicitamente a las relaciones con la
gente. Esta pregunta numero 5 se refiere a la cualidad
tenacidad y su diferenciacion de lo pertinaz, sin que esto se
vincule obligatoriamente con las relaciones entre la gente.
Simplemente es ese el ejemplo elegido.

(6) ¢ Tiene Ud. la competencia necesaria y comprende el
trabajo de la gente, que va a dirigir o dirige hasta un punto
determinado que sea suficiente?

No es necesario ni posible conocer en detalle quién y como
cumple exactamente con sus deberes en la empresa dirigida
por Ud. Pero hay que tener una idea muy clara de quién, por
cuanto tiempo, qué volumen de trabajo y con qué calidad esta
en condiciones de cumplir y al mismo tiempo si este logro esta
por encima o por debajo de la media.

(7) ¢ Entiende lo que en realidad desea la gente aun cuando
no coincida con lo que dicen que desean?

Esto es valido para todos pero con plena fuerza vale para los
clientes. Como ejemplo, vamos a sefalar a un cliente que dice
que necesita una oficina del tamafo que le ofrecemos pero de
diferente reparticion. Después de ofrecerle un cambio de la
reparticion de forma gratuita, para él “surge” un problema con
las vistas u otro problema dificil o imposible de resolver. La
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mayoria de los administradores en una situacién similar se dan

cuenta de que, con gran probabilidad, se trata de uno de los

dos siguientes problemas:

(1) un precio demasiado alto o

(2) una falta de poder representativo real para negociar por
parte de este empleado concreto de la empresa que sera el
probable inquilino.

Sobre todo esto Ultimo la persona casi nunca lo confesara en

una etapa posterior, si lo omitié al comienzo.

Como se ve, los dos problemas son bastante diferentes y se

pueden tratar de diferente forma. Por eso, para Ud., como

director es importante en primer lugar llegar a la conclusion de

arriba y después elegir muy cuidadosamente cuél de los dos

casos, o eventualmente un tercero, se presenta.

(8) ¢ Es capaz de trabajar para el logro de unos objetivos
determinados en plazos marcados y dispone de Ila
conviccion, relacionada con este hecho, de que cada (!)
cosa tiene su precio?

Ejemplo: Si en Nochebuena Ud. se promete a si mismo, que el
proximo afno, de alguna forma encontrara tiempo para ir con
mayor frecuencia a la montafa, esto es simplemente un suefio.
El objetivo es un suefio con un plazo final y recursos dedicados
a su logro, por ejemplo: “durante el proximo afo voy a dedicar
medio dia cada mes para ir a Vitosha® y este tiempo lo
conseguiré limitando la lectura de periédicos ese dia.” En este
caso, el plazo es mensual, debido al hecho de que al final de
cada mes Ud. va a saber, si ha logrado su objetivo o ha fallado.
El precio que Ud. paga por la porcion aire puro y movimiento, es
fundamentalmente el riesgo de que exactamente ese dia el
prestigioso periédico econémico que sale el sabado publique

5 N.del T. — montana bulgara
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algo que:

> por una parte sea tan importante que Ud. no quisiera
perderlo, y al mismo tiempo

> que no sea tan importante por ser repetido en los otros
periédicos que, de todas formas, Ud. revisa del lunes en
adelante.

(9) ¢ Es Ud. capaz de presentar un producto determinado de
forma convincente para el cliente, utilizando ademas mas
de un modo?

Ejemplo: Si sin tener un aspecto increible, tradicionalmente
desde la escuela Ud. ha tenido éxito ante el sexo opuesto o si
es suficiente enviar alrededor de 10 curriculos para conseguir 3
- 4 entrevistas para finalmente obtener por lo menos una
propuesta de trabajo razonable (es decir, este tipo de oferta
cuyos aspectos positivos y negativos Ud. valora al menos
medio dia), significa que Ud. posee esta capacidad. Un exitoso
trabajo en el pasado en el departamento comercial de una gran
compania también puede ser un indicador de esta cualidad. Y
si habitualmente Ud. logra convencer a los vecinos de su
edificio de diez pisos en una ciudad bulgara grande para
participar en iniciativas comunes, entonces Ud. puede ponerse
valientemente punto y medio en esta pregunta. ©

(10) ¢Cree Ud. que cada situacion tiene solamente una
solucion de algunas eventualmente posibles, que es la
mejor y, en cierto sentido, absolutamente correcta en esa
situacion?

Ejemplo:  Corre deprisa con el coche para un reunion
importante y en la carretera ante Ud. ve un bache mediano que
no puede evitar. Evidentemente, si pasa por el bache a 100
km/h, pinchara el neumatico o incluso rompera el eje delantero
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y entonces se quedara en el camino. También queda claro que

disminuir la velocidad hasta 1 km/h seria una tonteria porque se

retrasaria innecesariamente para la cita. ;Cree Ud. que existe

una sola velocidad, correspondiente a la situacién (por ejemplo

42 km/h) y tratara Ud. de

> primero evaluarla bajo la presion del tiempo y

> segundo pasar por el bache a una velocidad mas cercana
de esta misma?

Si su respuesta es que pasaria por el bache a unos 10 km/h,

con tanta precaucion como para sentirse seguro de que no

sucedera nada aunque no demasiado despacio, entonces la

respuesta a la pregunta es “no”.

En caso de que Ud. haya obtenido menos de seis puntos en el
test, piense si no tendria mayor éxito en un puesto no
relacionado con la direccién y si no se sentiria mas comodo en
él. De todos modos, en un caso normal, la administracién de
una empresa esta relacionada con un estrés muy grande. En
ella progresa gente con indoblegable autodisciplina y aquellos
gue tienen una predisposicion a simplificar las cosas (incluso a
riesgo de perder algun aspecto) en vez de pensar demasiado
tiempo. Para la mayor parte de los administradores ser lento,
significa que ya has cometido un error.

Asimismo es importante el firme mantenimiento de una
estrategia clara previamente definida, incluso cuando surgen
dificultades. Una antigua regla dice que a veces el mercado
puede portarse a largo plazo de un modo mas irracional de lo
que sus reservas financieras les pueden permitir quedarse en el
negocio. Independientemente de que a veces esto suceda
verdaderamente, lo importante es siempre estar al tanto de
quién se esta portando de forma irracional, el mercado o Ud.
Después de convencerse de que seguramente no es Ud., tiene

20
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que actuar de forma que sus reservas financieras sean

suficientes, para poder cubrir a muy largo plazo el comporta-

miento irracional del mercado. Esto se consigue solamente

cuando uno tiene

> un objetivo claro y

> una estrategia clara para su logro.

Después de la primera edicién recibi bastantes comentarios

relacionados con este texto en mi correo electronico. Aqui

quisiera mencionar uno de ellos que decia que es importante

para el director estar seguro de si mismo y estar convencido de

que sus acciones son correctas. Es cierto que estar seguro de

si mismo es algo necesario. De todas formas, hay que saber

gue esto ayuda solamente cuando se esta hasta un grado que

aun nos permite separar cuales de las cosas buenas que nos

suceden son (solamente) gracias a nuestros esfuerzos y cuales

se deben simplemente a la suerte. En dosis excesiva, cuando

alguien considera que Unicamente su “genio” (mas raras veces

su “astucia”) ha aportado un cierto resultado positivo, esta

cualidad esta en la base de un fracaso casi seguro a medio

plazo.

En caso de que su resultado sobrepase los ocho 0 mas puntos,

Ud. tiene condiciones muy favorables para ser un buen

administrador con toda la satisfaccion personal que proviene de

un negocio exitoso. Esto puede encontrar su expresion en muy

diferentes aspectos de la vida.

Para tener éxito el lider tiene que:

» irradiar confianza,

> demostrar capacidad de dominar los acontecimientos para
alcanzar objetivos concretos y

> mantener una alta moral,

de este modo él controla, mas sugiriendo que ordenando.

Al final mencionaremos que los exitosos hombres de negocio

21
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(aunque no sean directivos) siempre son gente, que pisa
firmemente sobre la tierra y con la mirada puesta en la realidad.
En los negocios no es posible vivir en un mundo imaginario, por
lo menos no por mucho tiempo. Por supuesto eso quiere decir
Unicamente que tenemos que tener completamente claro
exactamente cudl es la realidad que nos rodea. Esto no quiere
decir que siempre debamos tenerla en cuenta y desplazarnos
mas de lo absolutamente necesario. Como exitosamente dice
George Bernard Shaw: “La persona razonable se adapta al
mundo y la persona irrazonable persiste en sus intentos de
adaptar el mundo a si mismo. Por tanto, todo el progreso
depende de la persona irrazonable.” ©
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“El unico modo de ver como los
clientes observan su negocio es
tratar de mirarlo a través de sus
ojos”

Daniel R. Scroggin

Capitulo segundo
VENTAS

En una empresa hay bastantes cosas importantes, pero el foco
de la atencion habitualmente esta sobre las ventas. La principal
razén es de caracter financiero y, como tal, esta mas
detalladamente analizada en el capitulo posterior (paginas 54 -
57).  Aqui mencionaremos que existe un sélido sentido
econémico en lo siguiente, primero informarse sobre qué y en
qué grado busca el mercado, o buscaria con la aplicacion de un
complejo de medidas adecuadas, y solo a continuacién
organizar su produccion y/o su suministro. Si en los afos
anteriores a 1989, a causa del permanente déficit de materiales,
era dificil producir algo y la realizacion en el mercado era mas
que simple, hoy dia es justo al revés. En un caso normal es
facil organizar la produccion de un producto, para el cual ya ha
encontrado mercado.

Cuando estamos hablando de un producto, tomamos en
consideracién no solamente una mercancia concreta o un
servicio, sino también el modo y las condiciones en que ésta se
ofrece. Pongamos el caso de que una mercancia de la misma
calidad, por ejemplo platanos, se ofrece al mismo precio tanto
en el mercado de la capital, como en las brillantes y siempre
limpias tiendas de una cadena de supermercados. En esta
situacion, obviamente la gente (que vive a una distancia
comparable de uno o del otro objeto) preferira comprar en el
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supermercado. Las razones son muchas: ambiente moderno y
limpio, calefaccion y climatizacion adecuada, amabilidad del
personal, posibilidad de aparcamiento, etc. Dicho en otras
palabras, en la hipétesis que analizamos, el producto ofrecido
por el supermercado tiene una mejor relacion calidad-precio del
que se ofrece en el mercado.

Fundamentos

Debemos tener muy claro para nosotros mismos qué tipo de
jugador de mercado somos:
> uno, que determina el precio (price maker) o
> uno, que tiene que respetar un precio determinado por otro
(price taker).
El primer concepto sefala un sujeto econémico, que esta en
condiciones de influir substancial y directamente sobre el precio
de una mercancia o un cierto circulo de mercancias en el
mercado. De este tipo son los monopolios (la Empresa Estatal
Ferroviaria Bulgara o las sociedades de electrodistribucion,
entre otros) y algunas de las compafhias poderosas en su ramo.
Por ejemplo, en Bulgaria, por lo menos hasta 2008, se notaba
claramente que, a pesar de que existian tres operadores de
telefonia mévil, a simple vista similares, en realidad solamente
uno de ellos determinaba con frecuencia los precios y, en
particular, cuando y cuanto disminuirlos. Los dos restantes
habitualmente trataban solo de “colarse debajo” de sus
condiciones, para lograr captar y mantener sus clientes. Un
monopolio o una situacién cercana a él puede existir, sin
embargo, también en los casos de un volumen de actividad
mucho menor; por ejemplo, si Ud. es proveedor de Internet en
una pequena poblaciéon donde los operadores de telefonia movil
no tienen cobertura o si vende té cerca de la pista de esqui.
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Price taker es un sujeto economico, que de ninguna forma
puede influir sobre el precio. El ejemplo tipico de esto es una
agencia de cambio en una gran ciudad. La agencia de cambio
simplemente tiene que vigilar el curso de los mercados de
divisas y tomarlo en cuenta. En la misma situacién estan la
mayoria de los vendedores de frutas y legumbres en los
grandes mercados, los productores de yogur y muchisimos
mas.

De cual de estos dos casos se le presenta a Ud., depende
seriamente la organizacion de sus ventas. Cuanto mas
considere que su empresa pertenece a la segunda categoria,
tantos mas libros y cursos sobre el tema del arte de las ventas y
la comunicacién relacionada con el mismo tendra que estudiar y
también, mas importante, aplicar en la practica lo aprendido.
Si, sin embargo, tiene razones para considerar que su caso
pertenece a la primera opcion, los libros oportunos serian una
guia detallada sobre el trabajo con tablas electrénicas y un muy
buen manual de microeconomia.

Primer contacto con el cliente

En principio, lo fundamental desde el punto de vista del cliente
es que esté interesado por una oferta ventajosa de un producto
necesario y si Ud. ofrece exactamente esto, el éxito esta casi
asegurado. Aun asi, puede suceder que su posible cliente, en
el momento en que Ud. lo visite, esté pensando en otra cosa o
no pueda evaluar de inmediato los beneficios del producto. Lo
ultimo sucede con gran frecuencia cuando se trata de nuevas
tecnologias: recuerde si logré6 evaluar inmediatamente qué
ventajas tenia una memoria USB cuando la vio por primera vez.
Como dice el proverbio “no hay una segunda oportunidad para
dar una primera impresiéon”. Por tanto, durante este primer
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encuentro es necesario conseguir por lo menos las siguientes

dos cosas:

(1) actuar de forma que meses consecutivos la persona de
enfrente recuerde exactamente qué oferta (combinacién de
producto, precio y condiciones de suministro) le ha
presentado, y

(2) estar seguro de que él puede contactar con Ud., si lo desea.

Esto ultimo se consigue mediante el registro de un dominio facil

de recordar (es efectivo para gente no mayor de 35,

aproximadamente), un obsequio de publicidad o una obra de

arte de un valor considerable®, que probablemente va a

utilizarse durante meses y otros métodos semejantes.

Por supuesto, el objetivo maximo ha de ser puesto a un nivel

significativamente mas alto: un acuerdo para enviar una

muestra 0 para una comunicacion después de un periodo de
analisis, etc. También tenemos que convencernos de que

estamos hablando con la persona que va a tomar la decision o,

por lo menos, con un empleado que puede influir esencialmente

sobre la toma de decisién.

La importancia del contacto directo con el cliente

Si urge formar un nuevo negocio o introducir un nuevo
producto, es de suma importancia tener un contacto directo con
el cliente.  Solamente entonces tendra la posibilidad de
entender qué falta eventualmente y qué tipo de cambios es
necesario hacer en el producto que Ud. ofrece. Habitualmente,
Ud. tratara de cambiar una sola cosa de cada vez para poder
observar de forma mas clara el efecto del cambio sobre (el
volumen de) los pedidos.

6 N.del A. — De forma informativa, alrededor de diez veces sobre el
limite por debajo del que el objeto seria tirado a la basura.
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En los casos en que Ud. dirija un negocio ya consolidado,
aunque mas raramente, también debe estar en contacto regular
con los clientes. EI motivo es que los gustos, la predisposicion,
y las esperanzas de la gente cambian. Con frecuencia, esto
sucede a una velocidad mayor de la que nosotros quisiéramos
renovar nuestras lineas tecnolégicas. Pero ... nuestra empresa
debe alcanzar (para las companias exitosas, anticipar) el
desarrollo del mundo, porque no va a detenerse para
esperarnos. Los ejemplos relacionados con esto son muchos y
lo mas facil es mencionar uno del area de las altas tecnologias,
pero, con el objetivo de ilustrar la universalidad de la regla
formulada, vamos a dar un ejemplo de un area muy mas
conservadora.

A finales de los anos 90 y un poco después, en Sofia cualquier
guarderia privada limpia, ordenada y agradable, con un
personal joven y con ganas de progresar atraia muchos
clientes; sobre todo, en los casos en que el personal hablaba
inglés y la publicidad era que la guarderia era inglesa. Si uno
tomaba como base las guarderias municipales y su lamentable
estado (y los recuerdos de los padres de su propia nifiez), las
nuevas eran como un pequeno suefo realizado para sus hijos.
A pesar de todo, los tiempos cambiaron y en los afios
posteriores lo antes mencionado empezé a convertirse en un
estandar: semejantes jardines de infancia empezaron a
aparecer masivamente, disminuyendo de este modo las
ganancias de los mas clarividentes. (Los menos clarividentes
empezaron a reaccionar con una peor calidad y, poco a poco,
desparecieron de escena.) Aparecié ya la necesidad de un
personal que no solo hablara inglés, sino de native speakers, es
decir, gente cuyo idioma materno fuera el inglés. Hacia el afo
2009, en la ciudad, se alcanzan altos margenes de beneficios
solamente en este tipo de establecimientos, mientras el resto ...

27



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

simplemente sobreviven.

Analicemos ahora una situacién en la que el posible cliente
presenta ante nosotros un argumento contra la compra, pero
nosotros tenemos la impresién (frecuentemente, incluso la
conviccion) de que esta no es la verdadera razén de su
contencién en el pedido. Por ejemplo, si nuestro interlocutor
afirma que no hace el pedido, porque nosotros no estamos en
condiciones de realizar el suministro de la mercancia antes de
un plazo determinado, podemos hacer la hipotética pregunta:
“Supongamos que nos comprometemos a pesar de todo a
realizar el suministro antes del 15 de mayo, ¢Ud. hara el pedido
en estas condiciones?” Este tipo de tactica muchas veces es
especialmente Util, porque ocurre que apenas después de
hacer la pregunta hipotética la contraparte menciona el
verdadero argumento contra el negocio. Por ejemplo:
“¢Saben? Antes o después del 15 de mayo, la calidad
propuesta por Ud. no corresponde totalmente a lo que
esperamos.” Mas sobre este tema encontraran en las paginas
132 - 133.

¢ Solucionaria su producto un problema del cliente?

Por supuesto, Ud. ha hecho el esfuerzo de que su producto
resuelva el maximo posible de problemas de un circulo de
clientes oportunos lo mas amplio posible. De todos modos,
puede suceder que de repente Ud. se encuentre frente a un
comprador de una compania, cliente potencial, que dice, de
modo que le hace creer que es verdad, que no tiene el
problema que su producto soluciona. Insistir, por ejemplo, ante
un vegetariano, en que es bueno comprar la carne bovina que
nosotros vendemos es contraproducente.

Lo que debemos hacer en este caso es:
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(1) reducir substancialmente el tiempo planeado de la
conversacién, demostrando de esta forma que respetamos
el tiempo de la contraparte y
(2) de todos modos, tratar de dejar en nuestro interlocutor la
impresion de que nosotros ofrecemos mercancia de muy
buena calidad, aunque en un segmento ajeno a él.
El motivo de lo segundo es que, ateniéndose al ejemplo de
arriba, el vegetariano a veces hace fiestas en su casa, a las que
invita a mucha gente y, eventualmente, puede verse obligado a
comprar o recomendar a terceras personas nuestro producto.
Asimismo, a pesar de la situacion desesperada de hoy, en un
momento futuro apropiado, este mismo proveedor puede tener
ya el problema que nuestro producto resuelve. Siguiendo el
espiritu del simple ejemplo que hemos dado, no se sabe hasta
cuando el vegetariano seguira siendo vegetariano. ©
Las funciones que un producto cumple son importantes, pero
no menos importante es su fiabilidad, o sea, su capacidad de
cumplir con estas funciones también en condiciones adversas:
lluvias, carga por muchas horas, etc. Particularmente esto se
refiere a los casos en que el cliente apuesta mucho (salud,
bienes, prestigio, etc.) por la fiabilidad de nuestro producto.

Publicidad

Lo mas importante en la publicidad es que sea adecuada para
Su hegocio.

Si son conocidos y buscados aun sin publicidad, en la mayoria
de los casos, no se impone hacer ningun tipo de publicidad. De
todos modos, existen también excepciones. En la segunda
mitad de los afios 90 del siglo pasado, Daimler hacia publicidad
en Alemania y Austria no tanto de los nuevos Mercedes que
producia, sino de las piezas originales de repuesto para ellos.
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¢ Por qué? Es muy simple. La gente que podia permitirse un
nuevo vehiculo de esta marca no necesitaba mucho
convencimiento en estos anos de apogeo econémico. En vez
de esto, los que tenian un viejo Mercedes, frecuentemente
caian en la tentacion de comprar piezas de repuesto no
originales, algunos de ellos por la mitad del precio de las
originales y con una calidad comparable. La publicidad decia
“Solo cuando montan piezas de repuesto originales, saben que
conducen un verdadero Mercedes”. El resto del trabajo fue
hecho por las discusiones en las familias. Frecuentemente, el
propietario de un coche de la marca prestigiosa, llevado por el
deseo de ahorrar, proponia la compra de una parte no original
con el argumento de que en el 95% de los casos tenia las
mismas calidades que la original. Los demas miembros
respondian a coro: “;Qué pasa en el restante 5%? ¢ Quieres
gue nos matemos en el camino?”

Por otra parte, la publicidad excesiva puede crear, en la parte
de sus clientes que piensa, la impresion de que sus precios son
altos, puesto que, de forma indirecta, financian sus eventos
plagados de publicidad. (En la parte restante de los clientes,
crea exactamente lo que Ud. busca: fascinacion, aspiracion de
imitar su modo de vida y ... vertir recursos en su negocio. ©)
Frecuentemente, esto puede tener consecuencias mas graves
que la falta de publicidad. Una regla conocida por el negocio
es, que “no hay una situacibn mas critica que en la que los
clientes empiezan a retirarse de forma masiva” puesto que los
ingresos disminuyen violentamente. Afnadiria a esto: sobre todo
si esto ha sucedido como resultado de enormes e inadecuados
gastos de representacion’ por nuestra parte, puesto que en este

7 N. del A, — Sabe que, en un caso normal, los gastos de
representacion se analizan desde el punto de vista de la
contabilidad de gestién como publicidad, ¢ verdad?
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caso se han hecho gastos para que surgiera un problema que
antes no existia.

En realidad, la publicidad es como la sal: sin ella las cosas no
funcionan, pero cuando es demasiada, actia como un veneno.
El arte es procurar la dosis correcta. Naturalmente, durante
diferentes periodos y para distintos productos, esta dosis, en
relacion con el caso concreto Unicamente correcta, podria ser
muy diversa.

Sistema de monitoring de ventas

A pesar de que deberia ser evidente, de vez en cuando urge
recordar, que en un sistema de ventas a consignacion por parte
de una compaiia externa o sector en nuestra empresa, desde
el punto de vista del management, por vendidas se consideran
solamente las mercancias pagadas (independientemente de
que el punto de vista de la contabilidad pueda ser otro).
Partiendo de la hip6tesis de que el contrato es estandar para
este tipo de negocio, lo vendido por su agente comercial a
terceras personas se le paga a Ud. de inmediato a fin de mes.
Si este agente firm6 un documento que afirma que una
determinada cantidad ha sido vendida (por él a un cliente final u
otro comerciante) pero esta cantidad aun no ha sido abonada
(por él a Ud.), desde el punto de vista juridico Ud. puede
considerar que la venta ha sido efectuada. De todas formas,
teniendo en cuenta la realidad actual en Bulgaria, es
recomendable, para los objetivos del andlisis interno y para fijar
los premios de su departamento comercial® que en esta etapa
no considere el negocio terminado.

Concretamente, si utilizamos una tabla semejante a la

8 N. del A. — Otro importante aspecto de la remuneracion del
departamento comercial es tratado en la pagina 123.
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siguiente, la suma de nuestras ventas para el periodo, es la
suma, indicada en la ultima columna.

Suministrados | Montante a Pagados Saldo
Fecha Can- pEag;r Fecha |Montante [EUR]
tivad | [EURI [EUR]

Existencias en los almacenes

Cada vez que las mercancias se detienen en algun sitio,
durante su camino desde el lugar donde se producen hasta el
punto en que las recibe el cliente, cuesta dinero. En otras
palabras, el mantenimiento de existencias en almacenes
siempre esta relacionado con gastos. Argumentos del tipo “de
todos modos tengo espacio libre” son fundamentalmente
errdbneos y un calculo mas preciso lo va a demostrar. No es
posible, por ejemplo, “de todos modos tener tiempo libre" ya
que puede aprovechar este tiempo pensando en un nuevo
producto.

Por lo tanto, la mejor politica es que las mercancias se muevan
permanentemente, incluso cuando el beneficio por unidad es
menor. Esta es la razén por la que los pequefios comerciantes
habitualmente tienen en existencia solamente productos
ordinarios y suministran por encargo los que se utilizan pocas
veces.

Otra consecuencia de la regla antes mencionada es liberarnos
rapidamente de las mercancias acumuladas, mediante
descuentos en el precio, eventualmente importantes, o por
ultimo como desechos. (Si el propietario de la empresa que Ud.
dirige sufre de mania persecutoria o tiende a creer a ciegas en
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teorias conspirativas o si Ud. trabaja en una empresa estatal,
puede ser forzado a hacer lo contrario y no desechar nada,
debido a los riesgos que le puede traer esto en el aspecto
personal. Si necesita aclaraciones sobre este asunto, discutalo
con su contable principal o con el jurista.)

Asimismo, a mas tardar cuando aparece un nuevo modelo de
un determinado producto (coleccion de moda, vehiculo o
cualquier otra cosa), las ventas del antiguo modelo — en la
medida en que de alguna manera sean posibles para algunos
productos — ya se efectian a precios mucho mas bajos. A
veces, incluso solo un anuncio en los medios sobre la aparicion
de un nuevo modelo influye directamente sobre las ventas del
antiguo y es imprescindible corregir el precio hacia abajo ya en
esta etapa.

Un importante aspecto de la economia del almacén es que en
un sistema de almacenamiento centralizado se puede minimizar
la cantidad de mercancias que se mantiene a disposicién. De
todas formas, para bastantes productos tiene sentido su
almacenamiento (y eventual produccion) geograficamente
proximo a mercados importantes, lo que induce un sistema de
almacenes descentralizado y la consecuente necesidad de
unos niveles mas altos de reservas generales de almacenaje.
Frecuentemente, el sistema descentralizado permitira también
una mas facil organizaciébn de los servicios postventa,
relacionados o no con los servicios de garantia.
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"Es realmente moderno, con

dinero procedente de un

préstamo, comprar cosas que

realmente no necesitamos

para poder impresionar a gente,

que de hecho no nos gusta.”
Autor desconocido

Capitulo tercero
FINANZAS Y CONTROL FINANCIERO

Ya con el titulo de este capitulo ponemos el acento sobre el
control de las finanzas en todos sus aspectos. La razén es que,
frecuentemente, calculos financieros para el futuro que suenan
muy bien, por diversas razones parecen bastante diferentes
después de haber terminado el proyecto. Con mayor frecuen-
cia, esto se debe a un insuficiente control sobre los indicadores
durante la ejecucion del proyecto.

La importancia de planear los flujos monetarias

Un sorprendentemente alto numero de estudiantes de
economia, incluso de Ultimo ciclo, consideran que lo mas
importante, incluso lo Unicamente importante, para una
compania es ser solamente ganadora. Por otra parte, cada
hombre/mujer de negocios, incluso sin educacion, tiene muy
claro qué importante es que la empresa pueda hacer frente a
sus pagos en cada momento, incluso cuando nunca ha oido la
palabra ‘“liquidez”. Para Ud. como administrador, es
imprescindible saber que ambas cosas tienen igual importancia.
Mientras que la cuestion del beneficio probablemente esté clara
para todos los lectores y apenas necesite comentario, vamos a
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detenernos en breve sobre el asunto de la liquidez.

Con el objetivo de ilustrar la problematica, puede ser mejor
primeramente dar un ejemplo de otra esfera antes de continuar
con la esencia de la cuestion.

A comienzos de 1945, las tropas soviéticas realizaron una
exitosa ofensiva desde Wista hasta Oder, llegando casi a Berlin.
Teniendo en cuenta la competencia, a veces mas oculta, a
veces mas aparente, entre los aliados, el pensamiento de entrar
en la capital del Tercer Reich ya a principios de febrero,
significativamente antes de que los aliados de occidente
llegaran al rio Rhein, seguramente parecia muy atractivo al
mando en Moscu. Muy correctamente ellos no caen en esta
peligrosa tentacién. En cambio, primeramente derrotan a la
mayor parte de la resistencia de las fuerzas alemanas situadas
al noreste en Prusia del Este (que siguen con la resistencia
parcial hasta abril) y de un grupo en Pomorania del Este. La
ofensiva hacia Berlin empieza apenas el 16 de abril y la ciudad
cae durante la primera semana de mayo.

El motivo del retraso de la operacién es muy simple: a pesar de
la gran superioridad del ejército soviético, tanto en fuerzas vivas
como en técnica, fue real el peligro de que los sectores de
vanguardia fueran rodeados por las fuerzas enemigas situadas
a norte y sur. Si esto hubiera sido permitido, los suministros de
alimentos y municiones hubieran sido cortados y hubiera sido
posible que ejércitos completos fueran rapidamente
aniquilados, después de haber sido rota su relacion con la
retaguardia, escenario dolorosamente conocido por el ejército
soviético en los primeros afos de la guerra.

No tan diferente es la situaciéon en el mundo corporativo: si se
agotan sus recursos financieros, la compafia falla. En un caso
como este no es de tanta importancia el hecho de que sus
informes de contabilidad indiquen ganancias y que tenga que
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obtener grandes sumas de los clientes. Para Ud. las cosas
terminan con vertiginosa velocidad, a veces incluso no en
meses, sino en semanas. En este caso, su “retaguardia” es la
cuenta bancaria. Nunca lo olvide y no permita que el “frente” se
separe de la “retaguardia”. La expansion de la compania debe
ser sincronizada con el estar seguro de la financiacién. En este
caso, seguro es algo bastante distinto de una aseveracién
verbal de su sonriente banquero diciendo “no hay problema”.
Son muchos los ejemplos de empresas, que sirvieron un pedido
verdaderamente grande a un cliente que pagaba extraordinaria-
mente despacio y, al final, el cliente pagd después de la entrada
de un sindico® en la empresa.

Mecanismo de la palanca

Examinaremos el famoso mecanismo de la palanca (ademas
sin utilizar la palabra “bulgara” leverage ®) y trataremos de
explicar con un ejemplo ilustrativo, cuales son sus ventajas y
desventajas.  Aqui resaltaremos que si una fuente de
informacién determinada, libro o consultor, indica solamente los
aspectos positivos de este instrumento financiero, deberia
estimar atentamente si dirigirse hacia esta fuente en general.
La siguiente exposicién explica el porqué.

La decision de si se utilizara capital propio, capital prestado o
una combinacién de ambos, es una de las mas importantes de
la compania y si Ud. es simplemente gerente, entonces ésta le
va ser impuesta por los propietarios. Por lo tanto, si Ud. dirige
una empresa ajena, puede saltarse éste y los dos siguientes
puntos y puede seguir de la pagina 44 en adelante. Si Ud.
dirige su propia empresa o es propietario de una empresa, que

9 N. del R. — designado por el juzgado gerente de una sociedad
comercial que esta en insolvencia
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ha dejado al mando de otra persona, es razonable leer el texto
hasta pagina 44 atentamente y entenderlo bien.

Supongamos que Ud. debe financiar un determinado proyecto
con un capital de mil unidades y esta analizando las siguientes
dos opciones: completamente con capital propio o la mitad con
capital propio y la otra mitad con un préstamo’. Supongamos
también que a final de ano el beneficio de su actividad —
después de pagar sueldos normales (!) — es de 120 unidades y
el interés que debe al banco es el 10% del tamano del
préstamo.

Aqui alguien puede argumentar que en un céalculo mas exacto
se debe indicar que el préstamo se devuelve a plazos. Esto
realmente en la mayoria de los casos es asi, pero el mismo
calculo exacto debe indicar los gastos de las decenas — o
centenas — horas hombre, que inevitablemente va a utilizar en
relacion con la obtencién del préstamo y muchas mas cosas.
Finalmente, se convencera de que las cifras abajo mencionadas
son bastante reales ... al favorable porcentaje de interés del
10%, sin hablar de uno mas alto.

Las ganancias netas estan calculadas sobre la base de la tasa
vigente hacia el afno 2009 del 10% del impuesto sobre los
beneficios."

Opcion 1 | Opcioén 2
Capital propio 1000 500

Préstamo 500

10 N. del A. — La opcién con 100% préstamo en la practica casi no
se encuentra, excepto, si Ud. no es el sobrino favorito de su
riquisima tia y el préstamo no es el primer paso hacia una
donacion. ©

11 N. del T. — Se trata de Bulgaria.
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Ganancia operativa de la actividad 120 120
Intereses del crédito 50
Ganancia imponible 120 70
Ganancia neta 108 63
Retorno (ROI) 10.8% 12.6%

Como se ve, el retorno es del 10.8% en caso de que Ud. haya
financiado todo con sus propios recursos y del 12.6% si pidié un
préstamo. Observemos ahora un escenario mas: el caso en
que la compafiia tuvo un afo no muy exitoso y terminé
solamente con 60 unidades de ganancia.

Opcion 1 | Opcion 2
Capital propio 1000 500
Préstamo 500
Ganancia operativa de la actividad 60 60
Intereses del crédito 50
Ganancia imponible 60 10
Ganancia neta 54 9
Retorno (ROI) 5.4% 1.8%

Se nota que en este caso “la palanca” dio la vuelta en la
direccién opuesta y no es dificil imaginar cual seria la situacion,
si el ano fuese peor y la ganancia operativa de la actividad
fuera de menos de 50 unidades.

Como comentario de los dos ejemplos de arriba, diremos que el
dinero se parece mucho a la corriente eléctrica: es un buen
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vasallo, pero un mal sefior. Si actuamos con recursos propios,
puede ser que no nos enriguezcamos mucho, pero la
probabilidad de empobrecer tampoco es grande. Con los
préstamos, en realidad, actuamos bastante al azar: podemos
ganar mucho, pero podemos acumular considerables pérdidas.
A los que relacionan la nocién azar solamente con los juegos,
les vamos a advertir que en inglés hazard significa peligro. Por
lo tanto, pidiendo un préstamo actuamos arriesgadamente. Tal
accién puede ser razonable si Ud. tiene 25 afos (todos o, por lo
menos, la mayoria de nosotros a esa edad hemos hecho cosas,
incluso mas peligrosas ©) y no dispone de ningln recurso
propio o si ha descubierto una tecnologia desconocida hasta el
momento (jy también vendible!). Esto es demasiado ridiculo si
ya ha celebrado su cuarenta cumpleafios y dispone de una
fortuna decente que, en resultado de alguna crisis de mediana
edad, decide de repente aumentar o su estado de autoestima
esta basado sobre un Unico rengléon del informe de contabilidad:
en el que estéa indicado el retorno de la inversion.

Conozco a un hombre de negocios, que a pesar del extrafno
modo, para bastante gente, de dirigir a su empresa, la
desarrolla continuamente y progresa, principalmente gracias a
gque nunca y bajo ningun pretexto pide préstamos. Les
aconsejo hacer lo mismo siempre que haya posibilidad. Se
guedaran agradablemente sorprendidos de que su tensién
arterial tendra la tendencia de estar en los limites normales y
sonreira con mas frecuencia, si Ud. no recibié ningun crédito de
inversion.

En los créditos a corto plazo, la situaciéon es similar, aunque no
idéntica: si hay posibilidad deberia evitarlos, pero no es un gran
problema pedirlos, si es necesario recuperar la liquidez en un
muy breve periodo de tiempo y esta absolutamente seguro de
que podran ser devueltos sin problemas. Para bien o para mal,
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la amplia practica de hacer negocios con capital prestado
durante los ultimos afios es un hecho.
En realidad, el siguiente esquema esta elevado hasta rango de
regla en muchas companias prosperas:
> los capitales propios se destinan exclusivamente a
inversiones (con frecuencia en activos materiales duraderos,
pero también en actividades de desarrollo) y
> para el capital circulante (materias primas, materiales y
otros) se usan préstamos.
Frecuentemente, distintas fuentes en su tipo, pero con un nivel
comparable de seriedad, afirman que se deberia actuar de
forma contraria. La légica es que es mas facil obtener un
préstamo de inversién frente al aval de una propiedad y de este
modo, dejar su propio dinero como capital operativo de la
compania. Esto probablemente es verdad para una pequena
compania y para una empresa bastante inestable, pero en el
caso normal de una actividad de tamafio medio y grande, esto
pocas veces es una decisién razonable, puesto que no sigue el
principio “si se impone sacrificar algo, se sacrifica lo secundario
para proteger lo principal™. En el caso de que surja un
problema, es real el peligro de que el ejecutor judicial aparezca
en la sociedad para embargar sus activos duraderos, general-
mente, antes de llegar a su cuenta bancaria. Para la mayoria
de las empresas, esta es la mas peligrosa de las dos
situaciones desfavorables.
Aunque dentro de algun tiempo olvide cdmo son exactamente
los ejemplos anteriores, intente memorizar lo principal,
precisamente, que en la mayoria de los casos el mecanismo de
la palanca financiera (es decir, la utilizacion de un crédito)
aumenta en valor absoluto el resultado financiero de la

12 N. del A. — Puede observar una ilustracion mas de la univer-
salidad de este principio en la pagina 180.

41



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

empresa. Es decir, frecuentemente una gran ganancia la hace
mayor y la pérdida moderada, una gran pérdida. Exactamente
como la palanca metalica en la mecanica aumenta la fuerza
aplicada sobre el segmento mas largo.

De aqui en adelante “solo” debe pronosticar verdaderamente la
tendencia que predomina en el mercado. ©

Formas extraias al analisis financiero

Después de salir la primera edicién de este libro, escuché un
interesante comentario acerca de la problematica discutida en
el punto anterior. Un hombre de negocios, conocido mio, dijo
que siempre utiliza créditos para tener una alta norma de
retorno de la inversién y si, casualmente, las cosas empiezan a
marchar algo mal, siempre disponia de otras compafias de las
que sacar dinero y no necesitaba, sin falta, bancos. De hecho,
esto se puede llamar andlisis financiero tranquilizador-relajante
©, puesto que persigue solamente objetivos psicologicos. Si
Ud. gana, es considerado como un gran hombre de negocios y
da consejos a todo el mundo. Si pierde, siempre mantiene
dinero de reserva para arreglar la situacion y de nuevo ser
“vencedor” a los ojos de los demas...

El problema es que los recursos que mantiene “aparcados”
para superar problemas eventuales, imprescindiblemente deben
ser observados conjuntamente con la empresa si el objetivo es
hacer un analisis financiero serio. Cualquier otro tipo de
tratamiento del problema persigue Unicamente objetivos
psicoldgico-tranquilizadores y/o de relaciones publicas, pero no
se puede definir como serio.

Mas razonable que lo arriba descrito, es la amplia practica de
las grandes sociedades (holdings) que disponen de muchas
compafias subordinadas o relacionadas de otra forma de

42



Finanzas y control financiero

guardar recursos a nivel central que ayuden a las distintas
empresas cuando hay necesidad. Si Ud. hace esto,
efectivamente ha creado un microbanco y, en todos los casos,
al analizar el retorno, debe tener en cuenta también el resultado
financiero del “banco” como parte del resultado financiero
consolidado™ del grupo. Cualquier otro enfoque seria opuesto
a la seriedad que habitualmente se presupone en la nocién
analisis.

Asociacion

El afan de asegurar un recurso financiero ausente, mediante la
entrada en una asociacién, por si mismo no se puede calificar
como buena o mala idea. En relacién con esto, lamentable-
mente, no se puede dar un ejemplo numérico. Aqui tienen una
importancia decisiva las relaciones entre los socios y no existen
reglas claras y aplicables a todas las situaciones.

En general, mencionaremos que si su pasatiempo se parece al
de un famoso politico bulgaro, que a la pregunta “;Cémo pasa
su tiempo libre?” de una periodista, respondi6é “Lo que mas me
gusta es estar solo.”, ni piense en la asociacion. Por otra parte,
si Ud. siempre esta en compania de muchos amigos, puede
consultar con su jurista y después de la elaboraciéon de un muy
buen contrato, intentar trabajar con un socio.

En caso que la idea es que Ud. vaya a poseer menos del 50%
del capital, debe analizar la situaciébn diez veces mas
profundamente. EI motivo es que la legislacién y la practica
judicial sobre la defensa de los accionistas, 0 poseedores de
partes, minoritarios pueden parecer favorables en el momento
en que se firma el contrato y de forma completamente diferente

13 N. del R. — Para una definicion de la nocién “resultado financiero
consolidado” puede ver la pagina 47.
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cuando, anos después, eventualmente surgen problemas.

Una de las incognitas en la asociacion es como terminara
exactamente. Esto puede suceder de forma muy civilizada y
respetando los intereses de ambas partes como terminé la casi
secular existencia del estado conjunto entre checos y eslovacos
durante los afios noventa del siglo pasado. Puede también
descomponerse de una forma de ninguin modo pacifica como la
ex Yugoslavia durante el mismo periodo.

Debe tener en cuenta que la asociacion, a diferencia de otras
formas de unién (por ejemplo, el matrimonio), siempre termina
en un momento determinado; a mas tardar cuando la siguiente
generacion toma las riendas. Del hecho de que Ud. durante
treinta afos no haya tenido problemas con alguien, no proviene
de ningln modo que sus herederos no tengan problemas con
los de esa persona. En Bulgaria, por lo menos yo, ho conozco
ningun caso como este.

Planificacion de créditos

Si la situacion es tal, que esta claro que debemos pedir un
préstamo, viene el segundo paso del analisis, es decir, elegir si
actuamos mediante el esquema just in time" o preferimos la
variante just in case®.

Lo primero significa planificar el crédito de tal forma que
podamos obtener el dinero casi el dia en que lo necesitemos.
Esto, en su mayor parte, esta relacionado con gastos minimos
de interés, pero también con un riesgo maximo de que algo
pueda complicarse en el ultimo momento.

La segunda tactica consiste en asegurar el crédito cuando la
compania aun no lo necesita, semanas o meses antes del

14 N. del R. —(ing.) justo a tiempo
15 N. del R. — (ing.) por si acaso
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momento. En este caso, los gastos de intereses seran
mayores, pero asimismo hay (casi) plena garantia de que los
recursos estaran a disposicién cuando sean necesarios.

Calculo de los gastos y centros de gastos

Suena facil: venda por mas de lo que le costé el producto que
ofrece y obtendra un beneficio. Para este objetivo debemos
poder calcular correctamente cuanto nos cuesta el producto.
Los gastos directos pueden ser determinados con menos
problemas para la mayoria de los productos y servicios. El
asunto mas complicado es qué parte de los gastos comunes se
reparten sobre cada producto, y respectivamente entran en su
calculo. El conocimiento de estas cifras tiene suma importancia
para la empresa, puesto que en un caso normal no quisiéramos
que parte de la ganancia, proveniente de un determinado grupo
de productos, fuera “consumida” por otros sin perspectivas. En
los casos raros, cuando este modo de subvencionar una linea
de negocio por otra parece ser razonable por un determinado
periodo de tiempo, debemos saber cuanto exactamente le
cuesta a la empresa la broma.

A veces en los libros se encuentran recomendaciones de este
tipo: Una vez que el producto ha cubierto los gastos directos de
su creacién (los llamados gastos variables), observamos qué
parte de los gastos comunes (los llamados fijos) esta en
condiciones de cubrir. Esto es fundamentalmente erréneo,
puesto que deja la ilusion de que un producto, por cuya unidad
se utilizan 99.80 euros en gastos directos y se vende por 99.90
euros, trae una ganancia de 10 céntimos. En realidad,
probablemente para la produccion y/o distribucién de este
producto fueron asumidos esfuerzos de unidades laborales que
entran en los gastos comunes de la empresa. El verdadero
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modo de actuar es evaluar aproximadamente cuanto tiempo de
los dirigentes ha sido dedicado a actividades relacionadas con
los diferentes productos y, después, que los gastos comunes se
distribuyan exactamente en esta correlacion. Solo entonces se
puede observar de forma clara dénde ganamos y dénde
perdemos.

Con vistas a los objetivos asi planteados lo mas importante es
al principio hacer correctamente la divisién de la empresa en
sectores. Por sencillez, en el presente libro vamos a utilizar las
palabras sector y centro de gastos con un mismo sentido, a
pesar de que existe un ligero matiz entre ellas, y en
particularidad el hecho de que en condiciones determinadas
podemos tener un puro centro de ingresos, que es un sector de
la empresa, pero no trae gastos (sometibles a un calculo
exacto).

Analicemos una empresa que alquila oficinas y salas.
Consideremos también que las oficinas estan bien ocupadas,
mientras la circulacion alcanzada por las salas no es tan buena
(y esto se observa sin la necesidad de célculos complicados).
Nuestra primera idea puede ser que cada una de las dos
actividades se ubique en un centro aislado de gastos.
Hacemos algunos calculos, experimentamos cierto tiempo con
promociones y otros eventos de marketing adecuados v, al fin,
llegamos a la conclusiéon de que hay que reestructurar las salas
en oficinas. Sabemos que esto puede ser que suene dificil,
pero practicamente se puede realizar con unos gastos
insignificantes.

Si de veras tomamos este camino, de pronto podemos
constatar que un inquilino clave abandona el edificio, porque ya
no puede utilizar salas en él, a pesar de que necesitaba las
salas muy raras veces. Las consecuencias para el principal
negocio, y por tanto para el negocio entero de la empresa,
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pueden ser graves.
Por eso, en este caso concreto, una distribucion mas razonable
por centros de gastos es la siguiente:

Primer Oficinas alquiladas, utilizadas por clientes que no
centro necesitan o poco necesitan sala (hasta un punto en
que la falta de sala no se convierta en un factor
que tenga peso significativo en la toma de decision
de abandono)

Segundo |Oficinas alquiladas, utilizadas por clientes, para los

centro que la utilizacion de sala es clave
Tercer Salas alquiladas
centro

Ahora ya podremos analizar el resultado financiero consolidado
de los centros n® 2 y n? 3 antes de tomar la decisién de una
eventual reestructuracion de las salas. Un resultado financiero
consolidado es aquel que calcula los ingresos y gastos de
ambos centros solamente con el “mundo exterior” (es decir, con
otros sectores de esta empresa y con otras empresas) y, en
particular, no contiene eventuales relaciones entre ellos.

Con un objetivo ilustrativo, antes fue presentado un ejemplo
limite, donde se imponen célculos y la decisién no es evidente a
primera vista. Si en el ejemplo sustituimos “salas” por “plazas
de aparcamiento”, veremos lo siguiente: Es un hecho que la
posibilidad de aparcar hoy dia en la mayoria de las partes de
las ciudades mas grandes del pais es extremadamente dificil.
En consecuencia, en el momento en que empecemos a
construir algo sobre el aparcamiento (puesto que consideramos
que como plazas de aparcamiento esta parcela no nos trae
suficientes beneficios) nuestro edificio se vaciara y el negocio
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se derrumbara.

La conclusién del ejemplo analizado es que la distribucién por
centros de gastos siempre debe considerar las relaciones
mutuas entre los distintos sectores y, cuando estas sean
constatadas, la seccion (es decir, la parte comun entre los dos
antiguos centros) se aisle como un nuevo sector, formando de
esta manera tres en lugar de los dos existentes.

Asimismo debemos tener en cuenta que un dirigente dificil-
mente puede abarcar al detalle mas de 10 - 15 centros de
gastos. Si este es su caso, la decision idénea es aislar un
grupo de sectores y dejarlo al mando de un subordinado suyo,
cambiando eventualmente la estructura organica de la empresa.
Ya fueron mencionados (en las paginas 45 - 46) los gastos
comunes que corresponden a cada producto. En los centros de
gastos, ademas de todo lo que debemos tener en cuenta en
esta relacion, en particular la exactitud del célculo, hay que
considerar un factor adicional mas. Se trata de que el método
de distribuciébn de los gastos comunes tiene que ser
considerado como el mas justo por parte de los dirigentes de
los sectores. En caso contrario, el entusiasmo por lograr
buenos resultados puede bajar significativamente. Si va a tratar
de convencer los directivos medios de la equidad de la férmula
elegida por Ud. o va a elaborar la férmula reuniéndose con
ellos, es su decision. Cuantos menos sean los participantes en
la discusién, tanto mejor funcionara la segunda opcién. Si son
quince, pruebe la primera.

Después de superar lo anterior, en adelante todo es mas facil.
Habitualmente recomendamos que el informe de los ingresos y
gastos se haga segun el siguiente esquema fundamental,
donde, por supuesto, cada categoria puede ser dividida en
subcategorias hasta el grado deseado de detalle.
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Ingresos de ventas

Ingresos T
Ingresos extraordinarios
Gastos de materiales

Gastos Gastos de personal

Gastos de servicios

Resultado antes de intereses, impuestos y descuentos de
amortizacién (lo llamado EBITDA'®)

Amortizacion de activos fijos
tangibles

Resultado de la actividad del negocio (lo llamado EBIT")

Amortizaciones

Gastos de interés

Gastos de impuestos
Resultado de la actividad integral

Provisiones Provisiones para el caso X

Otros gastos

Resultado final

Aqui destacaremos que, si Ud. sospecha irregularidades en la
empresa, todas las areas donde pudiera haber abusos deben
estar en un renglon separado. Con eso se persigue no
solamente prevenir, sino diagnosticar los problemas. Si alguien
le aconseja que es mejor que el vigilado no sepa que lo vigilan,
debe tener en cuenta que esto puede ser asi en el 2 - 3 % de
los casos. En todos los demds, esta persona debe saber no
solo que sus gastos e ingresos se controlan, sino también que

16 N. del R. — La abreviatura viene de "Earnings before interest, taxes,
depreciation and amortization”, lo que significa ingresos antes de
intereses, impuestos y descuentos de amortizacion.

17 N. del R. — La abreviatura viene de "Earnings before interest and
taxes", lo que significa ingresos antes de los intereses e impuestos.
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esto se hace permanente, rutinaria y no solo accidentalmente
durante uno o dos meses.

Ruego pongan atencién en que, en este caso, por “vigilancia”
consideramos Unicamente la observacion de los indicadores
economicos de una determinada unidad laboral o parte de ella;
facturas; existencias fisicas; ventas reales, etc. y en ningun
caso medidas extremas. Si quisiera conocer hasta dénde lo
pueden llevar las medidas rigurosas de vigilancia en una
empresa, busque informacion, por ejemplo, sobre el escandalo
que estall6 en enero-febrero de 2009 en los ferrocarriles
estatales alemanes. Leyendo los materiales sobre Deutsche
Bahn, piense no solo en las partes juridicas y éticas del
problema, sino también en la puramente econdmica: los
enormes recursos que fueron utilizados para “luchar contra los
abusos”. Realmente, viendo la mayor parte de lo que Dios
puede ver, los dirigentes de la empresa han logrado constatar
en efecto, si no todos, casi todos los abusos. En calculos
apreciativos basados en el informe publicado el 10 de febrero
de 2009, reconociendo también los recursos internos de la
compania, el costo podria sobrepasar el tamano de los
abusos...

Si los graficos le hablan mejor que las cifras de la tabla, pueden
ilustrar los resultados de un sector determinado o de la empresa
integral. En este caso, es mas importante no permitir una
deformacién de la realidad. Por ejemplo, si su negocio es de
caracter estacional e incluso tiene un elemento temporal, es
mejor que la grafica muestre el indicador correspondiente
(ventas, beneficios, etc.) como un valor promedio para los
ultimos 12 meses, sobre el eje Y, calculada por cada uno de los
ultimos 12 meses sobre el eje X. Esto seguramente elimina el
elemento temporal. A pesar de todo, queda el problema de la
inflacion que, en caso de que sea sustancial, se puede eliminar
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utilizando los métodos, descritos en las paginas 65 - 70.
Venta a crédito

El otorgamiento de mercancias a crédito (llamado consignacion)
es uno de los métodos del marketing para aumentar las ventas.
Evidentemente, Ud. se informara a cerca de los habitos de su
futuro socio, de si paga (0o no), antes de emprender tal paso.
Esta informacién puede no ser tan necesaria si:
> el comerciante al que sirve las mercancias es una compania
grande y consolidada, de la que no se conocen
reclamaciones en el espacio publico, o
> el volumen de las mercancias servidas a consignacion es
insignificante, tanto desde nuestro punto de vista, como
desde el punto de vista de la posible contraparte (!).
La investigacién es imprescindible cuando estamos trabajando
con una pequena y relativamente desconocida compania y/o en
voliumenes mas altos.
Frecuentemente, durante el primer contacto con un comerciante
desconocido hasta el momento o poco después se exigen, o de
otro modo, se buscan referencias sobre él. Esto se hace
porque si empezamos a hablar sobre medidas de proteccion,
este sera, probablemente, el final de las conversaciones.
Ademas debe tener en cuenta que, en la practica, incluso el
mayor estafador que, a pesar de todo, tiene oficina permanente
en la misma calle desde hace afos, seguramente puede
presentar 2 - 3 verdaderas referencias de contrapartes de
negocio, cuyos contratos marchan bien o incluso muy bien. De
esa manera, se mantiene en el negocio (sin cambiarlo
permanentemente) y Ud. puede ser simplemente la siguiente
victima que, eventualmente, trataria de atrapar.
Fijese que aqui hablamos solamente de un estafador, el que
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por “ocupacion” va de victima en victima; esto no tiene nada
que ver con el caso en que alguien, excepcionalmente, se
aparta del buen camino. Por analogia, nunca se puede prever
por completo quién de todos los que recibieron mercancias a
consignacion tendra dificultades y, debido a eso, aplazara el
pago. Es enormemente importante, sin embargo, poder
reconocer a los estafadores profesionales ya al principio. Los
perjuicios que el estafador “por ocupaciéon” (es decir, el que se
alimenta de engafos) puede causar a su negocio son mucho
mayores y consecuentemente mucho mas peligrosos; ni
siquiera se pueden comparar realmente con las frustraciones
inevitables, de vez en cuando, de recuperar una u otra deuda,
convertida casualmente en "de dificil cobro".

Frecuentemente, el reconocimiento de una persona que
desarrolla una actividad criminal de amplio espectro es un poco
mas facil que la identificacion de un estafador “muy
especializado”. Aqui daremos un ejemplo fuera de la esfera del
negocio, con la idea de que una gran parte de los lectores
puede ser que hayan observado semejante fendbmeno y, de
inmediato, lo relacionen con una demostracion concreta en
determinadas acciones, gestos, etc.

Imaginamos que la persona X declind la invitacion de su
conocido Y de ir al cine, puesto que tiene una relacion seria,
piensa en el matrimonio y no quiere complicar sus sentimientos.
(O bajo el pretexto de que tiene mucho trabajo en la oficina, a
pesar de que por las noches se siente muy sola, puesto que no
tiene novio/a.) En un caso general, esto no significa que dicho
amigo del sexo contrario no exista bajo tres diferentes formas
en el espacio y ni que una de esas formas no viva exactamente
frente al cine. (Ni significa que la soledad sentida por la
persona X no aparezca solo durante el camino de una reunién a
otra.) En este caso, Y dara una referencia perfecta de X,
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ademas totalmente sincera. Si Ud. se fia sin reservas de esa
referencia, solamente porque sabe que Y no le mentiria, puede
facilmente caer en una trampa organizada por X.

De los métodos relacionados con un bajo gasto de recursos,
solo fijar la vista atentamente en los ojos de la persona Xy con
éxito ver en ellos la gran tension en que vive, le puede dar una
idea de como es exactamente la realidad. No olvide que una de
las cosas que el estafador casi nunca puede ocultar (en mas de
media o una hora de comunicacién cara a cara con él, en el
caso ideal de un ambiente informal fuera de la oficina) es
precisamente la tension nerviosa crénica a la cual se ve
sometido. Frecuentemente, esto empieza en el momento en
que se despierta por la mafana y, a veces, dura hasta la
segunda copa de alcohol después o durante el trabajo. De
todos modos, tenga en cuenta que esto no es una ciencia
exacta y puede haber una serie de otras razones para la
tensién nerviosa, especialmente si se trata solo de un dia
aislado.

Este ejemplo ha sido presentado porque la mayoria de la gente
ha visto situaciones similares, con mayor frecuencia en su
esfera privada que en la esfera de los negocios. (Durante la
primera mitad de los afnos noventa casi todos hemos visto en
los mercados y en algunas de las carreteras principales del pais
a los trileros, es decir "business-estafadores" por oficio.) El
ejemplo representa bien qué debemos buscar para descubrir a
tiempo a los estafadores en el negocio; es decir, lo mismo que
buscamos para descubrirlos en nuestra vida privada. Esta
regla ya es ciertamente (parte de) una ciencia exacta. En
particular, de la regla proviene, y la practica lo confirma, que a
igualdad de condiciones — en primer lugar, edad y experiencia
de vida, pero también la combinacion de intuicion e intelecto —
los hombres, en un caso normal, pueden identificar mas
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facilmente a las mujeres estafadoras y viceversa.
La importancia de los ingresos de las ventas

Todo lo expuesto hasta aqui en este capitulo es importante,
puesto que, reduciendo los gastos redundantes y de baja
eficiencia, llegamos a ser mas competitivos en el mercado y/o
aumentamos nuestras ganancias. De todos modos, nada de lo
dicho debe distraer nuestra atencién de lo mas importante que
es el significado primordial de los ingresos de las ventas.
Exactamente los ingresos de las ventas y no cualesquiera que
sean ingresos suplementarios, por ejemplo que una sola vez
hayamos vendido un derecho de construccion o, casualmente,
este mes las acciones que hemos comprado han subido (antes
de derrumbarse el doble el préximo mes).

En el segundo acto de su famosa obra teatral “César y
Cleopatra” George Bernard Shaw describe la siguiente escena:
Durante un encuentro de César, que acaba de llegar a Egipto,
con los dirigentes locales, la conversacion transcurre
relativamente relajada hasta el momento en que César plantea
la cuestién del impuesto que le deben pagar. (Desde el punto
de vista de César, los impuestos que recoge son lo que es,
desde el punto de vista de la sociedad comercial, sus ingresos
de las ventas.) Los egipcios tratan de evitar la exigencia y
después de ver la firmeza de la misma, el mas diplomatico de
ellos trata de superar la situacion mediante cumplidos y dice:
“¢ Es posible que César, el conquistador del mundo, tenga
tiempo de dedicarse a una cosa tan pequefia, como son
nuestros impuestos?” A lo cual el emperador responde:
“Amigo mio, los impuestos son un negocio al que el
conquistador del mundo debe dedicarse personalmente”. Esta
claro, porque sin recursos para pagar a su ejército, ademas a
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tiempo, muy pronto hubiera dejado de ser el conquistador del
mundo, a pesar de su talento como jefe militar.

En tiempos mas actuales, durante su visita a la Agencia
Nacional de Ingresos (ANI) en febrero de 2009, el entonces
Primer Ministro bulgaro dijo: “Quien ataca la ANI, esta
atacando la seguridad nacional”. Esta claro el porqué.

Con otras palabras, los ingresos de ventas de mercancias y
servicios, asi como las estrategias y los métodos para su
incremento (tanto facturacion, como ingreso en caja), son lo
mas importante de lo que el gerente se debe ocupar la mayoria
de su tiempo. Ademas, personalmente. No olviden que
realmente los ingresos de la compania hacen posibles las
entrevistas que concede a los periddicos y donde explica qué
increible talento tiene Ud. y como esto condujo a una
disminucion de los gastos en su empresa. ©

Hace afos yo tenia un jefe, que en mas de las tres cuartas
partes de los casos empezaba la conversacion telefénica
conmigo de la manera siguiente: “Hola Sr. Nikolov, ¢hay
clientes nuevos?”. El plural del complemento en la oracién
anterior estaba invariablemente presente. Y esto en un negocio
en que incluso la aparicién de un solo nuevo cliente iba a ser
noticia. Esto una vez mas confirma la importancia de la
permanente atraccion de nuevos clientes™ como un método
primordial para aumentar los ingresos. (El otro método es un

18 N. del A. — La conservacion de antiguos clientes en realidad en
cierto sentido se parece bastante a la atraccion de nuevos:
actualmente, la mayoria de las compafias tienen que luchar por
sus clientes permanentemente. Recuerdo, por ejemplo, que hace
anos un cliente clave de un edificio de negocios convocd un
concurso para un nuevo arrendatario y el arrendatario de entonces
era candidato junto con otros dos. En realidad, esto no es una
excepcion, sino un acto normal por parte de la mayoria de los
sujetos econémicos.
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intento de cambio — aumento o disminucion — de los precios con
el propésito de incrementar los ingresos generales, pero como
ya dijimos, este frecuentemente puede tener algunos efectos
secundarios, no siempre esperados™.) Esto indica también que
el gerente de la sociedad en persona debe Vvigilar
constantemente este asunto.
El planteamiento tedrico frecuentemente citado de que los
ingresos y los gastos tienen igual importancia se justifica
habitualmente con el hecho de que su cociente es la medida de
la eficiencia de la empresa. Este punto de vista, verdadero en
su fondo, debe ser completado con las dos importantes
puntualizaciones siguientes:
> Un gasto de cien unidades aparece y, si no hacemos cosas
irrazonables, se mantiene en cien unidades hasta el
momento en que lo pagamos (a tiempo). Un ingreso de
cien unidades, a veces, impone ser cobrado con el costo de
unas cuantas unidades de gasto mas y muchos nervios.
Esté convencido de que los empleados que trabajan por un
salario fijo, no invertiran nervios. (Ud., en su situacién
tampoco. ©) Estas son preocupaciones de los demas
empleados y, en primer lugar, del dirigente.
> El incremento de los ingresos, en particular en caso de un
negocio con una parte relativamente mayor de los gastos
fijos, puede contribuir en méas inversiones en la actividad de
desarrollo del negocio, respectivamente desarrollo de los
productos y, en algunos casos, hacer posible esta actividad.
Cada arrendatario, por ejemplo, sabe que alquilar una
propiedad adicional, que hasta ahora estaba vacia, es mucho
mas importante (y a veces mas complicado) que depositar en el
ayuntamiento una solicitud para suspender el cobro del
impuesto de basuras por esta propiedad vacia. Lo primero es

19 N. del R. — Puede observar el ejemplo de la pagina 14.
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el camino hacia el futuro y lo segundo, hacia el estancamiento.
Por favor, no interprete nada de lo dicho en este punto en el
sentido de que debemos aspirar a nuevos clientes a toda costa.
Esto puede ser acertado si vende yogur a consumidores finales,
pero es demasiado irrazonable si, por ejemplo, arrienda
objetos. Incluso si vendi6 el yogur a un estafador, casi no existe
la posibilidad de tener problemas. Si, sin embargo, permite a
un estafador alquilarle un vehiculo o un piso, los problemas
pueden ser enormes. Por tanto, en algunos tipos de negocio
debemos seleccionar atentamente los clientes y trabajar en
general solamente con gente y sociedades comerciales sobre
los cuales no existen indicios de duda.

Su tarea de dirigente es encontrar el balance justo entre el
anhelo de ampliar la base de clientes y los motivos de
seguridad de las reclamaciones y la propiedad.

Cuestiones tributarias

En nuestras decisiones a corto plazo, por supuesto, siempre
tomamos en cuenta la actual imposicion tributaria y lo que se
discute en los medios sobre los eventuales cambios en los
siguientes 1 - 2 afos. En particular, esto significa que debemos
vigilar personalmente las discusiones sobre este tema o
encargarselo a alguien, de quien estamos convencidos de que
va a percibir a tiempo las senales importantes. En broma, aqui
vamos a citar a John Maynard Keynes con el siguiente
pensamiento: "On the long run, we are all dead. What matters
is only the short run."?°

20N. del R. - (ing.) A largo plazo, todos nosotros estamos
(estaremos) muertos; lo que tiene importancia [en la vida] es
solamente [lo que sucede] a corto plazo. Para mas comentarios
sobre las teorias de John Maynard Keynes, puede consultar la
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Observando las cosas de forma un poco mas profunda, si las
generaciones anteriores a nosotros han vivido conducidas por
una maxima semejante, probablemente hasta hoy dia
viviiamos en las cuevas. La planificacion a largo plazo es
importante y, a largo plazo, nunca debemos tomar como base
de los célculos las actuales tasas impositivas, ni la parte de las
leyes que tiene tendencia a frecuentes cambios. En vez de
eso, debemos analizar atentamente distintos escenarios. No
olvide que, observadas en un horizonte de mas de diez anos,
tasas del 15 - 20 % del impuesto sobre los beneficios resultan
mas comunes que el actual 10%, significativamente mas
favorable. Asimismo, las herencias, no siempre en nuestro
pais, ni en todos los paises hoy dia se imponen de la manera
en que esto se hace en Bulgaria; puede ser una buena idea
pensar un poco sobre este tema y tratar de calcular algunas
posibilidades. Como un tercer ejemplo, indicaremos que la tasa
de IVA del 20%, segun la opinion de bastantes estrategas
economicos, esta cerca de la barrera, que si se sobrepasa,
podria provocar disturbios populares y casi no existe espacio
para aumentarla. Respectivamente, una planificacion a largo
plazo con una tasa de 17 — 18 porciento durante la segunda
mitad del periodo parece un poco mas razonable para Bulgaria.

pagina 146.
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"Why do accountants make
good lovers? Because they are
great with figures.?"

Autor desconocido

Capitulo cuarto
CONTABILIDAD

El contable principal es la persona de la empresa que, junto con
el director, lleva la responsabilidad de casi todo lo que sucede
alli. Por lo tanto, el contable principal frecuentemente puede
evaluar las cosas de mejor manera desde su punto de vista por
la simple razén de que el mismo punto de vista habitualmente
va a ser la de él mismo. Naturalmente, hablamos del caso de
un empleado competente. Es el puesto en el que quizas Ud.
mas necesite exactamente de tal empleado.

Por otra parte, su salario probablemente esta organizado en su
mayor parte como porcentaje de la ganancia, mientras que el
contable principal muchas veces tiene un salario fijo y recibe
premios trimestrales.?? (Aqui no se trata de mas o menos, sino

21 N. del R. — Juego de palabras; “figures” significa tanto “cifras”,
como “posturas”: ¢ Por qué los contables son buenos en el amor?
Porque son extraordinarios cuando se trata de cifras/posturas.

22 N. del A. — En realidad, todos los empleados para los que se
aplica este tipo de esquema de estimulacién habitualmente es
mejor que trabajen en el sistema de premios trimestrales y no en
uno con solo un premio anual por Navidad. La razén es que, de
esta forma, queda demasiado claro para todos que el sobresueldo
se concede por los resultados obtenidos por la empresa y no
simplemente por una festividad. Naturalmente, no se debe olvidar,
de todos modos, la parte humana de las cosas: el premio del
ultimo trimestre del afo es justo que se calcule seglin datos
pronésticados y se paga antes de Navidad.
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de modo de organizar. No es nada extraio que, en caso de
que las ventas sean poco satisfactorias, su salario con razén
seria menor.) Esto le hace evaluar mas prudentemente que Ud.
algunas situaciones en que el dirigente puede facilmente
resbalar por un declive peligroso en su aspiracién de obtener un
mejor resultado financiero. De todos modos, el contable
principal dispone de toda (o0 por lo menos la parte mas
substancial de) la informacion que Ud. tiene a su disposicién.
Consecuentemente, en una hipotesis de igual deduccién por
parte de él y de otro empleado, el contable principal, debido a la
naturaleza de su trabajo, puede hacer una conclusion mucho
mas correcta.
Vamos a repetir una vez mas, ya que esto es verdaderamente
importante, que el contable principal:
(1) esta en condiciones mas cercanas a las suyas,
(2) la diferencia es que el modo de pagarle el salario lo obliga a
pensar de forma mas razonable y
(3) tiene el recurso de informacion de ver casi lo mismo que ve
Ud., en alguna parte menos, pero en bastantes lugares
incluso mas.
Lo siguiente que vamos a analizar en este capitulo es la gran
diferencia entre la contabilidad y el control financiero, también
porque, excepto probablemente el caso de una muy pequefia
compania, estas actividades deben ser ejercidas por dos
personas distintas.
Vocacion de la contabilidad es, dicho de forma simple, describir
qué sucede en la empresa de una forma prescrita por la ley.
Por el cumplimiento de estos objetivos, la contabilidad esta
orientada hacia el pasado y el presente. Los empleados que
trabajan alli deben ser personas esmeradas y de pensamiento
profundo, que no necesitan de mucha adrenalina en la sangre
para sentirse felices. Cuanto mas tranquilo es el trabajo en el
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departamento de contabilidad, tanto mejor esta organizada y se
desarrolla la empresa.

Vocacion del control financiero es prever qué sucedera, si los
indicadores siguen siendo los mismos que hoy, qué sucedera si
esto 0 aquello en la empresa cambia de una forma u otra, cémo
cierta practica viciada puede ser detenida o cierta practica de
riesgo, mejorada. Para el cumplimiento de estos objetivos, el
controlador financiero utiliza como base los datos del pasado y
del presente, pero esta orientado completamente hacia el
futuro. Incluso en los casos de estafas descubiertas, el trabajo
del inspector financiero es proponer un mecanismo para que
esto no suceda en el futuro o por lo menos que se dificulte al
maximo; del trabajo relacionado con las consecuencias del
engano — demandas civiles, denuncias a la fiscalia, etc. — se
ocupan los juristas. El empleado perfecto para este puesto es
el que busca nuevos caminos y resoluciones, el que estima
correctamente los riesgos de una u otra actividad vy, lo diremos
directamente, el que no tiene mucho miedo de las
confrontaciones interpersonales. Para este propdésito, debe
conocer un aparato matematico-analitico correspondiente a su
trabajo, en particular un andlisis de la sensibilidad a cambios de
uno u otro parametro. En la designacién de este puesto
buscamos una persona que se sienta bien cuando
constantemente le suceden nuevas cosas, pero preferiblemente
cosas sobre las que tiene (pleno) control.

En caso de insuficiencia de recursos para el fondo salario
laboral, puede ahorrarse la contratacion de un inspector
financiero y hacerlo todo solo. Nunca trate de hacer las
funciones del contable principal en su empresa, incluso aunque
tenga esta formacién. En el momento en que se dirija
demasiado hacia el pasado, la compania dirigida por Ud. deja
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de tener futuro®.
Terminologia principal

Si tiene formacién en contabilidad puede saltarse el resto de
este capitulo y seguir en la pagina 71. Si Ud. es un magnifico
comerciante y por primera vez ha sido designado como gerente,
|éalo con particular atencién.

Es imprescindible poder entender los tres principales
documentos de contabilidad (balance, informe sobre los
ingresos y gastos e informe sobre las corrientes monetarias)
hasta tal punto, que en cuanto los vea, las cifras de su empresa
empiecen a “hablarle”.

Para empezar, transforme un poco los expedientes que le ha
entregado el departamento de contabilidad de la manera
siguiente: encuentre cuales son las 20 mayores cifras en ellos,
ordénelos mentalmente en orden descendente y mire cual es el
ultimo. Imaginemos que es una cifra de 4 digitos. Ahora quite
los ultimos 3 digitos de todas las cifras, para que la cifra se
reduzca a un digito. (Su secretaria lo puede hacer con la
funcion ROUND de Microsoft Excel, respectivamente
OpenOffice.com Calc, pero si esto, por alguna razén, es
imposible, por primera vez lo puede hacer con un boligrafo y
mas tarde puede aprender un poco a trabajar con tablas
electronicas o formar/cambiar a la secretaria.) Naturalmente,
jdebe tachar igual cantidad de ceros en todos los expedientes!
Después de esto todas las cifras con menos digitos se
convertiran en ceros y el expediente sera mas comprensible. ©
Piense sobre el documento tratando de memorizar los

23 N. del A. — Puede ser la Unica excepcioén: si posee una gestoria
con un personal de 2 - 3 empleados, es poco probable que
contrate a otra persona para hacer su contabilidad.
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pardmetros mas importantes de su empresa, no tanto en

nameros absolutos, sino en relativos. Lo importante es como

se corresponden las cifras, por ejemplo:

> Tengo 148 unidades de crédito y solamente 36 de capital

fundamental, es decir, cerca de 4 veces mas. Significa que
vivo a crédito.

> Tengo una pérdida de 25 unidades, pero las amortizaciones

de la gran maquina en el informe de ingresos y gastos son
65 unidades. El departamento de contabilidad ha dicho que
dentro de dos meses esta maquina ya estara amortizada
por completo. Perfecto, no tengo paciencia para empezar a
ingresar impuesto sobre las ganancias 10% x (65 - 25) = 4
unidades. Espera un poco, ;cuantos ceros taché al
principio?

Etcétera.
Es muy importante entender bien las relaciones entre estas
veinte mayores cifras en los expedientes de contabilidad. Cada
mes. Con el objetivo de poner su atencién sobre esto, el
presente punto es un poco mas breve de lo que tal vez tendria
que ser. La idea es que el acento caiga exactamente sobre
este elemento y no se diluya en otra cosa.

A pesar de que espero que sea inutil para Ud., de todos modos

vamos a repetir, para completar, qué significan exactamente los

tres documentos fundamentales mencionados en la pagina
anterior:

Balance — foto instantanea® del estado de la empresa en una
fecha determinada; el pasivo es de dénde ha venido el
dinero con el que trabaja (accionistas, bancos, etc.); el
activo indica dénde esta ese dinero ahora (en
magquinaria, cuenta bancaria, etc.)

24 N. del R. — Puede ver un importante comentario puntualizando
sobre este tema en las paginas 64 - 65.
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Informe sobre ingresos y gastos — es el documento que le
indica como seria el resultado de su actividad
(ganancia o pérdida) en un mundo idealizado, donde
todo el mundo paga en el momento en que recibe la
mercancia. Todo el mundo significa sus clientes a
Ud., y Ud. a sus proveedores, el personal y el Estado.

Informe sobre las corrientes monetarias — este es un
documento que “pone los pies en el suelo” del informe
de ingresos y gastos y hace asi que la realidad quede
mejor reflejada. Puede ver la discusién sobre el tema
en el capitulo anterior y ademas en la pagina 31.

Activos fijos tangibles

Si su politica de contabilidad es tal que calcula las maximas
amortizaciones permitidas por la ley, actia de forma 6éptima
desde el punto de vista de minimizar la imposicion tributaria. La
insuficiencia de esta forma de actuar es que cuando uno es
candidato a un crédito puede (primeramente) encontrar
problemas, puesto que en este caso un activo con valor de
mercado de miles de euros puede tener un valor en el balance
incluso de cero.

La alternativa a este método es la aplicacién de un plan de
depreciacion mas cercano a la realidad. Si elige esta opcioén, el
acceso a crédito se facilita a cuenta de una imposicion tributaria
(un poco) aumentada. No es posible dejarse convencer de que
en el llamado sistema de diferencias provisionales el gravamen
fiscal sea el mismo, ¢verdad? Ud. sabe que un euro de hoy es
mas valioso que un euro de dentro de tres anos, no solo desde
el punto de vista de la inflaciébn sino, fundamentalmente,
teniendo en cuenta las posibilidades que el capital ofrecera
durante todo este largo tiempo.
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De lo mencionado, queda claro que el balance contable de la
sociedad sera una foto relativamente exacta en el sentido de la
definicion de la pagina 63, solamente si se aplica la segunda
opcion. En el primer método de contabilizar los activos fijos
tangibles, esta “foto” estara mas o menos deformada,
dependiendo de:
> el tamano de las diferencias entre el valor real (es decir, de
mercado) y el contable, y también
> el volumen general de los recursos invertidos en activos fijos
tangibles relacionado con la cantidad de todos los activos.
Los principios mencionados en este punto de la contabilizacién
de los activos fijos tangibles, frecuentemente son también
aplicables a los intangibles, tales como patentes, marcas de
fabrica y derechos comerciales.

Contabilidad inflacionaria

A pesar de que por el momento el peligro de una alta inflacién
parece ser un poco menor del que existia en el marco mundial
a principios de 2009, vamos a detenernos brevemente también
sobre este asunto. La razdn es que los esfuerzos en el plano
mundial de salvar a los bancos de la bancarrota, y mas tarde a
otras empresas, pueden conducir a la necesidad de
conocimientos en esta area. Nos explican que no podria
permitirse el colapso de un banco, de una compafia
automovilistica y de cualquier otra cosa, puesto que esto traeria
consecuencias desastrosas para la economia general.
Probablemente esto en realidad es asi para los bancos
verdaderamente grandes e importantes. De todos modos, es
interesante cémo un diplomatico de un pais occidental europeo
grande explicaba en el afio 2008 qué irracional era la puesta en
funcionamiento de la Central nuclear “Kozloduy”, pero al mismo
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tiempo en relaciéon con su propio pais defendia el “razonable”

apoyo estatal a un pequefio banco®. El mantenimiento artificial

de un gran numero de empresas sin perspectivas en la

eurozona y en los Estados Unidos, sean bancos o no, de hecho

en el mejor de los casos puede conducir “solamente” a una

inflacion.  La pregunta fundamental es hasta dénde se

extenderan los “esfuerzos” politicos en esta area y si se va a

parar antes de alcanzar el punto de no retorno. Mas

comentarios sobre este tema puede encontrar en las paginas

185 - 187.

La inflacién aparece cuando demasiado dinero “persigue”

demasiado pocas mercancias y servicios. En esta definicién

hay tres momentos sustanciales:

> el dinero debe ser demasiado, por ejemplo como resultado
de gastos estatales enormes, de imprimir dinero de papel u
otro aumento de la masa monetaria;

> este dinero debe aparecer en el mercado con el objetivo de
comprar productos y no ser guardado en cuentas bancarias
0 en cajas fuertes por una poblacién preocupada por su
futuro, vy

> las mercancias/servicios deben ser demasiado pocos, es
decir que se han quedado en el antiguo bajo nivel antes del
aumento de la masa monetaria, que han disminuido adn
mas o que simplemente no se han incrementado al ritmo de
crecimiento de la masa monetaria.

25 N. del A. — Los argumentos presentados en defensa de esta tesis
fueron muy curiosos. Uno de ellos fue que, en caso de quiebra del
banco, la confianza de la poblacién en las obligaciones
corporativas quedaria destruida y eso no se podia permitir...
Parece que nadie habia informado a este sefior de cudl era el
grado de confianza en este tipo de titulos de valor en Bulgaria y
que, de este hecho, nunca iba a provenir cualquiera que fuera
situacion de crisis.
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En el momento en que observe — jno lo quiera Dios! — que la
situacion anteriormente descrita avanza en la eurozona
(esperamos que Bulgaria entre pronto como miembro de plenos
poderes), deberia resintonizar su empresa hacia la contabilidad
inflacionaria. Si no hace esto, los resultados pueden ser
fatales. Para todos nosotros “los mayores” ® apenas es
necesaria una aclaracion de lo dicho pero para los lectores mas
jovenes que no recuerdan el horror de la depreciacién del
dinero en nuestro pais® durante el periodo desde 1989 hasta el
uno de julio de 1997% daremos el siguiente ejemplo: Ud.
compra algo por 100 unidades monetarias en divisa local, lo
vende relativamente rapido por unas 120 y piensa que ha
obtenido beneficios. La sorpresa numero uno viene en el
momento en que va a comprar de nuevo mercancias: la misma
cosa ya cuesta 130 unidades. La segunda sorpresa esta en la
declaracién anual de la renta. En ella aparece que Ud. “gané”
20 unidades con ese negocio y... paga impuesto sobre esas
“‘ganancias”.

En esta situacion, o empieza a aplicar la contabilidad
inflacionaria y tiene alguna posibilidad de sobrevivir, 0 su
negocio se derrumba.

Fundamentalmente, hay dos modos de tratar el asunto. Uno
esta relacionado con la aplicacién de la férmula del valor actual
neto (VAN) en las principales cuentas de contabilidad. Ademas
una inflacién de, por ejemplo, el 10% simplemente se extrae del
retorno nominal del 16% y se obtiene un retorno neto del 6%.
Debemos tener en cuenta, que este método esta relacionado
con la utilizacién de un aparato matematico muy complicado y

26 N. del. T. — Se trata de Bulgaria.

27 N. del. T. — Es la fecha de la introduccién del consejo monetario
(ing. — currency board) en Bulgaria cuando el lev bulgaro estaba
ligado al marco aleman en relacién 1:1 .
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no siempre compatible con cualquier sistema de contabilidad y
también contiene un riesgo sustancial. Se trata de que el modo
de pensar solamente en porcentajes, aplicado durante largos
anos, tiene la tendencia de desplazar la atencion de los
volumenes. Asi, por ejemplo, si observa una ganancia del 5%
en un sector y pérdida del 1% en otro, a nivel subconsciente
puede tranquilizarse interiormente porque todo esta en orden.
En realidad, si el primer sector tiene un volumen de las ventas
de diez mil y el segundo de cien mil, realmente tiene un gran
problema.

Por todo esto, vamos a analizar el segundo método que,
ademas de ser matematicamente mucho mas facil, es también
mas practico puesto que los resultados son intuitivos. Para él,
elegimos una “ancla” con un valor relativamente constante en el
tiempo. La mayoria de los que hemos hecho algun tipo de
negocios en los afos noventa del siglo pasado recuerda que
por esta ancla la mayoria de los comerciantes de vehiculos
escogian el marco aleman y los de inmobiliarias, el doélar
estadounidense.

De aqui en adelante, todo se calcula en las unidades del ancla:
los activos fijos tangibles, depreciacion, etc., incluso el dinero
en efectivo. Simplemente, la caja y respectivamente la cuenta
bancaria de la empresa en la contabilidad se tratan y rinden
cuentas como cualquier “almacén”, donde hay mercancias con
valor variable. En un caso normal, la oracién anterior debe ser
bastante clara, y si no lo es, discutalo con su contable. El
seguramente podra explicarle bien el concepto.

Como tratamos mas arriba, la aplicacion practica de este
sistema en la empresa es simple. Su principal responsabilidad
como dirigente es determinar el ancla correctamente. Mientras
en el tiempo de la alta inflacion de los afos 90 las cosas
estaban muy claras (las empresas del pequefio pais Bulgaria
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facilmente confiaban en una moneda estable como el marco
aleman o el délar estadounidense), la situacion actual es muy
distinta. La administracién del presidente Obama empez6 un
generoso gasto de ddlares, y Alemania con esfuerzo (pero
hasta ahora con éxito) aguanta la presién por parte del
presidente Sarkézy de verter enormes sumas de dinero en la
economia. En caso de una desfavorable coincidencia de las
circunstancias, de pronto puede resultar que ninguna de las dos
divisas sea el ancla ideal.

Aqui vamos a presentar las principales variantes, sobre las que
se puede pensar en una eventual situacién de una alta inflacién
creciente. Por favor, entienda la letra pequefia en la segunda y
tercera columna, como un deseo de que la razén de los
politicos europeos, a pesar de todo, prevalezca y que a Ud.
nunca se le imponga leer este texto en profundidad. ©

Ancla elegida

Ventajas
principales

Desventajas
principales

Euro

las cifras le van a
“hablar’ de la mejor
manera

no se tiene en
cuenta la inflacion
del mismo euro

Doélar estadounidense

moneda mundial con
una historia secular

no se tiene en
cuenta la inflacion
del mismo délar

Moneda de un pais
que conservo su
estabilidad, por

ejemplo Japoén o Suiza

moneda mundial con
una historia secular
de una economia que
no se gobierna con
“nuevos” métodos

los nimeros le van
a parecer
abstractos,
especialmente en
yenes
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indice de los precios al
CONSUMO en euros
segun datos
estadisticos

tiene en cuenta el
valor adquisitivo de
una region, en la que
Ud. trabaja y
consume

los nimeros le van
a parecer
abstractos por
largo tiempo

indice de los precios al
consumo en su ciudad
de Bulgaria segun
datos propios

calcula lo mas
exactamente posible
el poder adquisitivo
del dinero, exacta-
mente en su ciudad

el calculo de un
indice es un placer
caro para una
pequefa empresa

Oro, petréleo u otra
materia prima

los célculos se hacen
en algo completa-
mente real, que se
puede “tocar’ y crea
otro sentimiento en
comparacién con el
dinero de papel ©

los nimeros le van
a parecer muy
abstractos; a corto
plazo son posibles
fluctuaciones
enormes

indice mixto,
combinacion de los de
arriba

como la mayoria de las cosas mixtas en
la vida: combinacién de ventajas y
desventajas, dependiendo de los

componentes
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“El desconocimiento de la

ley no evita el castigo. El

conocimiento, a menudo.”
Autor desconocido

Capitulo quinto
CUESTIONES JURIDICAS

Muchas veces me han hecho la pregunta de cuanto debe saber
de Derecho un buen administrador de empresa. Vamos a
responder de una forma descriptiva: tanto, cuanto una buena
madre de nifo pequefio de medicina. Si es necesario resumir
en una palabra, la palabra es mucho. Asi como es necesario
que un padre conozca todos los aspectos cotidianos de la
proteccién de la salud de los hijos, sin ser competente sobre los
tratamientos especiales (por ejemplo, como se hace una
operacion quirurgica), el dirigente debe saber cémo reaccionar
correctamente desde el punto de vista juridico en una situacién
cotidiana, sin ser necesario conocer los detalles de como, por
ejemplo, se presenta técnicamente una demanda judicial.
Recuerde, que si tiene algunas lagunas en sus conocimientos
de contabilidad y hace un calculo incorrecto del coste de un
producto secundario, probablemente la empresa perdera dinero
y Ud. los usufructos adicionales previstos en su contrato. Si, sin
embargo, comete un error en la evaluacion juridica de un
determinado caso, aunque sea de menor importancia, las
pérdidas pueden resultar catastréficas.

Supongamos, por ejemplo, que expide un camién con
albaricoques para su venta en Viena y ha olvidado considerar
algun elemento de los gastos, digamos una tasa de transito
nuevamente introducida para las autopistas en Serbia. Esto,
con mucho, no tendria unas consecuencias tan graves como Si
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ha olvidado determinar correctamente la persona que tiene
obligaciones en el contrato. En caso de que fuera una sociedad
ficticia, Ud. entregaria las mercancias, un representante del
comprador firmaria que las ha recibido, pero... la probabilidad
de cobro es infima.

En este capitulo se ha hecho un intento de describir algunos de
los principios juridicos fundamentales que, por su propio
interés, debe conocer de forma muy explicita. Como hemos
dicho ya, el dirigente debe conocer el principio y actuar
adecuadamente conforme a él. El conocimiento del
procedimiento esta dentro del circulo de responsabilidades de
sus juristas y no es necesario profundizar en esto.

Firmar un contrato

Lo importante es meditar el contrato en su integridad. Una
practica frecuentemente difundida en Bulgaria es redactar
contratos donde una cldusula resta sentido a otra. Vamos a
analizar un contrato de arrendamiento en que, en la primera
pagina, el articulo segundo o tercero dice que “el presente
contrato se firma por un periodo de tres afos, desde la fecha...”
y mas abajo por alguna parte de la tercera pagina se dice que
“el contrato puede ser terminado con previo aviso de seis
meses por cada una de las partes, sin que sea necesario que la
parte dé ninguna razén.” Lo segundo no siempre se formula de
forma tan clara, pero tiene precisamente este sentido. Ud. se
da cuenta perfectamente de que, en este caso, no tiene un
contrato por tres afos, sino por medio ano. En este ejemplo si
Ud. firmé el contrato, después de haber sido rubricado por el
jurista de su compainia, puede existir una discusion sobre quién
exactamente es culpable del descuido. Quizas, la respuesta
justa a esta pregunta, en este caso, es que tienen la culpa en
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un grado comparable tanto el jurista, como el gerente.

Ahora vamos a analizar un caso a primera vista semejante.
Imaginese un contrato de compra de mercancias o servicios en
el que, en un lugar visible de la primera pagina, en el articulo 2,
esta indicado que “el precio del producto segun el presente
contrato es de diez mil euros” y, casi al final, en la quinta
pagina, colado entre otro texto se dice que “sobre el precio
acordado en el articulo 2 se carga el IVA establecido
legalmente”. Se nota que un texto semejante fue preparado por
un estafador que intenta crear ante Ud. la ilusion de que debe
pagar diez mil euros, mientras que, en realidad, debe doce mil,
si nos acogemos a la tasa de IVA durante el afo 2009%.
Incluso aunque el jurista de la compafia haya rubricado un
contrato semejante, si se llegé a su firma, la culpa sera solo del
gerente, porque el precio del producto es por completo un
elemento econémico.

En el comienzo de mi carrera profesional, trabajé durante cierto
tiempo en un ministerio y quizas lo primero que me produjo
gran impresion fue el siguiente caso. Habia preparado una
importante carta que debia ser enviada con la firma del ministro
de parte de nuestro gobierno a una importante organizacion
internacional. En el documento, la parte bulgara expresaba su
posicion en cuanto a pretensiones de la institucién, acuerdo con
algunas y rechazo de otras. Mi jefe directo leyé en el pasillo
atentamente el proyecto preparado por mi, me hizo una o dos
preguntas y lo rubricd sobre el marco de una puerta. Después
de esto, el director de direccion lo rubrico, leyéndolo por “el
sistema diagonal” (por encima), brindando menos de un minuto
a cuatro paginas de texto. No tengo informaciéon de cuanto
tiempo le dedico el viceministro pero de alli no provino ninguna
pregunta. Cuando la carta llegé hasta el ministro, sin embargo,

28 N. del T. — en Bulgaria
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me llamo, se sentd y leyé todo muy atentamente. La discusiéon
dur6 mas de media hora. En algin momento yo, con mucho
cuidado, dejé caer que, con todo, el texto habia sido rubricado
por cuatro personas. El ministro dijo: “Mira, vosotros estais hoy
aqui y manana no. Vuestras firmas sirven solo para poder
despediros si me presentais para firmar alguna estupidez. En
realidad, toda la responsabilidad la llevo yo.” Es dificil que las
cosas se formulen de una manera mas clara. Mi
recomendacion es recordar este principio fundamental siempre
que proceda acusar de algo a su jurista. En realidad, toda la
responsabilidad de que la actividad sea conforme a las leyes es
soportada por el gerente de la sociedad. (Con el contable
principal las cosas son de un modo un poco diferente; ya
hablamos de esto en el capitulo correspondiente, puede
consultar las paginas 59 y 60).

El contrato debe estar escrito lo mas claramente posible. Si
admite palabras sujetas a interpretacion, ya tiene un pie sobre
una superficia de hielo muy fina. Por ejemplo, si esta obligado
a suministrar “una mesa estable que no se mueve”, esto puede
convertirse en un problema. Por otra parte, la elaboracién de
“‘una mesa de haya maciza con un espesor del tablero de 20
mm.” es facil. Si promete que va a suministrar “tuberias
inoxidables”, puede solamente rezar para que la otra parte no
tenga tiempo suficiente para perder con Ud. En un compromiso
de suministro de “ tuberias cubiertas de zinc con un espesor de
la cobertura de 10 micrones” no hay dificultades.

Siempre que sea posible, incorpore en los contratos una
clausula de arbitraje®.  Verdaderamente, esto no puede

29 N. del R. — La clausula de arbitraje es el acuerdo de que una
controversia sea planteada y solucionada definitivamente por un
tribunal de arbitraje. Asi funciona, por ejemplo, en la Camara de
Comercio e Industria de Bulgaria. Puede consultar, por ejemplo,
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suceder en controversias, relacionadas con los derechos reales
ni en caso de litigios laborales, pero es aplicable en la mayoria
de los contratos que la sociedad concreta. El proceso ante el
tribunal de arbitraje es mucho mas rapido, la decision es final e
incluso la atmésfera en la sala de audiencia, en este caso, es
bastante diferente. Todo esto lo hace la opcion mas barata,
teniendo en cuenta no solo las tasas sino los gastos integros
relacionados con la controversia. Con seguridad, conoce la
nocion Total Cost of Ownership®*. Aqui, de forma analoga,
podemos hablar sobre calculo de Total Cost of Claim
Enforcement®'.

No hace falta recordar que siempre se debe leer también la
letra pequena, puesto que con frecuencia contiene algunas de
las clausulas mas sustanciales del contrato, por ejemplo, las
que excluyen responsabilidad, prorrogacién automatica del
periodo del contrato, etc. En Bulgaria, por ahora, la mayoria de
las companias se abstienen de utilizar tales métodos, pero
estan bastante divulgados en los paises mas desarrollados y
puede ser que no esté tan lejos el momento en que veamos
este fendmeno, en un mas amplio tamano, también en nuestro

http://www.bcci.bg/bulgarian/arbitration/bg/ donde
se habla de las ventajas del arbitraje en comparaciéon con la
resolucion judicial. (La direccién electrénica es actual en agosto de
2009.)

30 N. del R. — (ing.) Gastos totales de la posesiéon. El concepto, por
el cual por un determinado producto de inversién se calculan los
gastos de la compra, reparacion y mantenimiento, energia y otros
materiales para todo el periodo Util de explotacion. De esta
manera, se sacan a la luz los gastos ocultos y, en un grado
significativo, se neutraliza el efecto de las estrategias comerciales
de los proveedores, los que venden el mismo producto barato pero
después las partes de repuesto, caras.

31 N. del R. — (ing.) gastos totales para la realizacion de la exigencia
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pais.

Asimismo, es importante asegurarnos de que nuestro
interlocutor tiene el poder representativo de concertar negocios
en nombre de la sociedad y es realmente quien dice ser®*’. Esto
se refiere eventualmente también a otros hechos que el sentido
comun nos obliga revisar, sobre todo cuando se trata de
mayores negocios.

Un aspecto importante de la firma de contratos estd marcado
en el contexto de la problematica analizada en la pagina 149.

Incumplimiento de un contrato

A pesar de que este asunto se pone en practica de diferentes
maneras en los distintos paises, es bueno que sepa dos cosas.
Primero, de acuerdo con la teoria del Derecho (incluyendo el
bulgaro), en el caso general, el incumplimiento culpable puede
tener graves consecuencias, puesto que la parte morosa debe
recompensar a la parte cumplidora por el total de los perjuicios
surgidos por el incumplimiento, inclusive los honorarios de los
abogados, los gastos judiciales, eventualmente los honorarios a
los expertos, etc. La secunda cosa importante es que cuanto
mas realmente nos integramos a Europa, tanto mas también en
nuestro pais sera imposible firmar contratos que luego no se
cumplen sin que de ello devengan consecuencias desfavora-
bles para la parte incumplidora.

Por ejemplo, si ha firmado un contrato para suministrar en un
determinado plazo la mercancia A al comerciante B a un precio
de 20 000 euros y el contrato prevé una indemnizaciéon de 100

32 N. del R. — EI Ministerio del Interior ofrece un medio eficiente para
verificar la validez de los documentos bulgaros de identidad en la
siguiente direccién electronica, actual en agosto de 2009:
http://nbds.mvr.bg/bds7/web.nsf/fVerification
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euros, en caso de no respetar el plazo, es bastante atractivo
pensar, que lo peor que le puede suceder es perder una
pequefa suma de tres digitos. La realidad, sin embargo, es
otra. Si el comerciante B tiene ya un contrato firmado para la
venta de la mercancia a una tercera persona por unos 25 000
euros, sus perjuicios suben hasta una suma que no puede ser
sometida a célculo por Ud. Puede ser, por ejemplo, que él
debiera pagar 26 000 euros para comprar a un competidor suyo
y suministrar con urgencia mercancias por las cuales recibiria
25 000 euros. Independientemente, debe considerar también
los eventuales gastos judiciales y los honorarios de los
abogados que él tendria que pagar. En realidad, con un
sistema judicial de buen funcionamiento su comparia seria
condenada a pagar mucho mas que 100 euros.

No se equivoque con pseudo-consuelos del tipo “yo cémo
puedo saber que él tiene ese tipo de contrato”. Pueden ser
oportunos para quejarse ante amigos en la mesa, pero no
tienen la fuerza de argumento ante la Justicia. Incluso, si tiene
la menor duda, consulte con su jurista.

Propiedad

El momento de transferir la propiedad habitualmente es algo
sobre lo que el gerente no siempre piensa en profundidad. Una
vez hasta escuché el siguiente extrafio comentario sobre este
tema: “Esta es una de las cosas que simplemente deben estar
en el texto, parte de la gravilla®*®.”

Suponemos que vende mercancias a crédito y suministrd las
mercancias. Firmd un contrato estandar, donde no se dice ni

33 N. del T. — La palabra espafola justa seria "paja", pero para
entender el juego de palabras siguiente, dejamos en el texto el
equivalente bulgaro.
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una palabra sobre el momento de hacer la transferencia de la
propiedad y espera el pago dentro de una semana. Si en este
momento la empresa en que se almacenan las mercancias aun
no pagadas se ha declarado en insolvencia y entra un sindico,
vendera estas mercancias. Ud. recibira el mismo porcentaje de
indemnizaciéon de su haber que los demas acreedores que
estan en su situacion (eventualmente cero), ademas, en el
mejor caso, dentro de meses. Si, sin embargo, en su contrato
habia una clausula de que “las mercancias siguen siendo
propiedad del vendedor hasta su pago total por parte del
comprador”, puede presentarse ante el sindico y exigir que le
devuelvan las mercancias.

Por utilizar la frase popular®, la diferencia entre una y otra
situacion es que no existe semejanza entre ellas. Por lo tanto,
el momento de transferir la propiedad es algo que debe
analizarse muy atentamente. Y de ningiin modo la clausula que
trata este asunto es “gravilla™®.

Es verdaderamente increible que a veces el director de la
empresa exija de los juristas que incluyan en el contrato
clausulas que “creen” imposibles derechos y obligaciones y que
esta claro, que no van a originar actuacion. Por ejemplo,
supongamos que compra a Juan, propietario de dos parcelas
vecinas, solo la del norte y quiere construir sobre ella un
restaurante. Es comprensible que Ud. quiera hacer que Juan
no construya sobre la del sur un restaurante que compita con el
suyo. De todos modos, si insiste en que sus juristas incluyan
en el acta notarial de la compra de la parcela norte una clausula

34 N. del T. — en Bulgaria

35 N. del A. — Si, por casualidad, es un ingeniero de construccion o
un técnico, puede seguir considerando tranquilamente que el
asunto de la propiedad es “gravilla”. Ud. sabe que sin gravilla no
es posible obtener hormigén. ©
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conforme a la que el propietario de la parcela sur nunca la va a
utilizar para una actividad que le haga la competencia al
restaurante, esta disposiciébn no va a producir actuacion en
Bulgaria. La razén es que la propiedad es inviolable y cada uno
puede hacer (casi) lo que desee con ella.

En los EEUU, donde esta vigente el mismo principio legal en
cuanto a la inviolabilidad de la propiedad, este tipo de
construccién funciona sin problemas. El vendedor puede limitar
en el acta notarial los derechos del futuro propietario, siempre
que esto no esté privado de sentido comun (es decir, sin
clausulas discriminatorias y otras similares). Si Juan, perdon,
Mr. Jones ©, le vende la parcela del norte sin derecho a vender
sobre su terreno alcohol, puede olvidarse de la idea del
restaurante.

El dltimo ejemplo nos lleva a la siguiente conclusion importante:
Un principio legal casi idénticamente formulado se puede
aplicar, en la préactica, de un modo muy distinto en diferentes
jurisdicciones. Intente tener claro cémo se aplica el derecho
precisamente en el pais donde trabaja.

Derecho penal

Aunque no sepa nada sobre el derecho penal, trate de no
olvidar lo siguiente: que centenares de personas diariamente
cometan acciones que, en razon de las disposiciones del
Cédigo penal, son delitos y, por una u otra razén, no soportan
responsabilidad penal por sus acciones, no significa que deba
seguir su ejemplo. Si lo hace y considera que la tolerancia
publica hasta ese momento dado los exonera de culpa, caera
en la situacién de los nifios de la guarderia, que tratan de evitar
un castigo con “argumentos” del tipo “Profe, Jorge hace poco
ha hecho lo mismo, pero a él no le has renido”.
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Cree para si mismo la costumbre de consultar a sus juristas
acerca de si todas sus ideas poco estandar estan conforme a la
ley, ademas antes de abordar su ejecucion. Le van a contar
qué cosas que Ud. considera normales, realmente, estan
definidos como delitos en el Cédigo. Si se encuentra en la
Audiencia Provincial con la correspondiente acusacién, puede
ser castigado a algunos meses de prisién y no le parecera nada
placentero ser famoso en las paginas de los periddicos como el
primer caso en que dicho articulo del coédigo funcion6
realmente.

Ejemplos de la realidad bulgara no faltan, pero debido a
distintas razones que la mayoria de los lectores probablemente
entenderan, por el momento vamos a dar un ejemplo del
extranjero. Esperamos que en un momento no muy lejano
también en nuestro pais sea posible hablar de una forma
abierta y honesta sobre algunos problemas como un necesario
primer paso, conditio sine qua non, para el unico verdadero
camino para su resolucién.

Evadir impuestos es y, probablemente, desde hace dos siglos
siempre ha sido delito en los EEUU. Con seguridad, el broker
de yates y ciudadano estadounidense Robert Moran sabia esto
muy bien. A pesar de ello, confiando en el también secular
inamovible secreto bancario de Suiza, transfiri®é a su cuenta
mas de 3 millones de ddlares y quizas nunca penso6 en ningun
tipo de amenaza. No obstante, después de una masiva (jy de
largos anos!) presién por parte de los EEUU, en febrero de
2009, un gran banco del pais alpino consinti6 en conceder al
gobierno norteamericano informaciéon sobre las cuentas de casi
300 de sus clientes. Durante la primera mitad del mes de abril
de 2009, menos de dos meses después de esto, el Sr. Moran
se declar6 culpable ante un tribunal federal de Florida de evadir
impuestos. El fue el primer caso semejante y por lo menos los
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periédicos hablaron de él. Las 299 personas restantes,
probablemente, se han quedado incluso sin este “honor”.

Otro ejemplo es la sentencia de un afno de privacion efectiva de
libertad y una multa de casi tres millones de euros que un
tribunal sueco decreté a mediados de abril de 2009 para cuatro
de los organizadores de la pagina web The Pirate Bay. Preste
atencion: solamente porque contenia enlaces hacia contenido
con derechos del autor no pagados, a pesar de que la corte
aceptd como constatado de modo innegable que en los
servidores de la compania nunca fueron encontrados archivos
problematicos. Seguro que se pregunta, si el jurista de la
compafiia podria pronosticar ese desarrollo de los
acontecimientos. La respuesta es: rotundamente si. Todo
jurista que se ocupe de Derecho online en Europa, ya debe
tener claro que la inclusion de hipervinculos®* hacia un
contenido problematico puede traer graves consecuencias.
Sobre todo, después de una sentencia que un tribunal de
Hamburgo dict6 el 12 de mayo de 1998, es decir, hace mas de
diez afos (!) del caso observado.

Solucion de controversias de forma judicial y extrajudicial

Comparecer ante un tribunal esta relacionado con un consumo
de muchos recursos, fundamentalmente tiempo, pero también
medios. Siempre que tenga posibilidad, arregle las
controversias de forma extrajudicial, incluso por una suma
menor de la que espera que le sea sentenciada. Quizas en el
circulo de sus conocidos haya abogados que, en compania de
amigos, con una copa de vino, cuentan como han solucionado
uno u otro problema con ligereza, utilizando expresiones del
tipo “y yo también le meti un buen pleito”, “lleva tres anos

36 N. del R. — El nombre popular de los hipervinculos es “links”.

81



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

arrastrandose por los tribunales, pero como no tenia razén al
final lo condené”.

Nunca se imagine que en un caso normal las cosas sean asi de
faciles para Ud. Si debemos hacer una analogia, imaginese,
que escucha cdmo su especialista en tecnologias para la
informacion le dice por teléfono a un amigo: “se me fastidio el
servidor y me urgié trasladar el dominio a otra direccién IP
hasta que lo arregle el lunes”. Ud. nunca incurriria en el error
de pensar que puede solucionar facilmente un problema asi,
incluso contratando un ejecutor externo, hasta el punto de
provocar su aparicion, puesto que sabe que lo que suena tan
facil, en condiciones desfavorables, puede convertirse en un
pequeno infierno. (Por supuesto, si el problema surgié por si
mismo, invertiremos fuerzas y lo superaremos.)

La razén de semejantes declaraciones es muy simple: A la
gente le gusta hablar de sus éxitos, de lo que de alguna forma
cree a su alrededor un nimbo mistico y/o de grandeza. Es
dudoso que el mencionado informatico empiece a contar las
decenas de noches de insomnio y los litros de café que habia
tomado ante la imposibilidad de instalar un software,
normalmente de facil instalacion, debido a una incompatibilidad.
Asimismo, con una probabilidad que limita con la plena
seguridad, se puede afirmar que el abogado no llama su
atencion sobre las decenas de casos en que, incluso después
de anos, después de gastos significativos y después de un
irreversible gasto de nervios, el proceso termin6é con un fracaso
para el que tenia razén.

Preste atencién a que mas arriba hemos hablado de motivos
puramente humanos de presentar las cosas bajo un aspecto
favorable, incluso sin la existencia de un interés pecuniario®.

37 N. del A. — Puede ver un comentario un poco mas general
relacionado con el optimismo de los demas en las paginas 188 -
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En los casos en los que como complemento de lo anterior viene
también el interés material, la historia fantastica relatada podria
ser particularmente bella...

Aspectos variables del derecho

En los puntos anteriores de este capitulo, observamos algunos
aspectos del derecho, que durante décadas (y en algunos
paises siglos) casi no han cambiado. Mas abajo vamos a echar
una mirada sobre algunas otras situaciones del derecho, que no
poseen tal estabilidad en el tiempo. Por lo tanto, si lee el
presente libro mucho mas tarde del afio 2009, seria bueno
comprobar si la ley sigue siendo la misma.

En las grandes organizaciones frecuentemente hay empleados,
que, de uno u otro modo, le daran motivo de duda en su lealtad
hacia la sociedad. Al existir pruebas concretas de abuso, en la
mayoria de los casos, la decision esta clara y debemos
deshacernos de ese empleado. Una excepcién importante: el
empleado puede ser realmente insustituible, por ejemplo, el
tecnélogo principal de una rara y complicada tecnologia. En
este caso, con medidas apropiadas, trataremos de imposibilitar
los abusos o limitarlos significativamente.

Por otra parte, hay bastantes casos en que existen sospechas
razonables pero faltan pruebas indiscutibles. En este caso, al
dirigente le pueden pasar por la mente ideas de monitorizar la
correspondencia electrénica del empleado, su teléfono u otras
medidas semejantes. A los empleados de seguridad de la
compania les gusta dar consejos sobre este tema del tipo
“Venga hombre, ;qué problema hay? Si nadie se va a
enterar...”. Debe tener en cuenta que la mayoria de estas

189. El ejemplo de arriba es simplemente un caso particular de la
regla general indicada alli.
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actividades son ilegales y le pueden causar problemas graves.
Como dicen los ingleses, the truth has its own way of coming
out.®® La probabilidad de que si surge una situacién parecida el
que le dio un consejo capcioso declare que lo hizo es casi igual
a la probabilidad de que ese dia el sol salga por el oeste. Lo
mas importante es que incluso si lo hiciera, este hecho de
ningun modo disminuiria su culpa (la del director).

La buena noticia es que la mayor parte del control se puede
organizar y lograr de una forma legal. En el caso que
analizamos, hacemos dos cosas. Primero, avisamos al
empleado por escrito (y él firma que lo ha recibido) de que no
tiene derecho a utilizar recursos de la empresa con fines
personales, estando el ordenador y la conexién de Internet en
el puesto de trabajo, especialmente definidos en el documento
como recursos de la empresa. Después, de vez en cuando
(basta con una vez cada 1 - 2 semanas) y siempre ante otros
testigos de la oficina, pedimos amablemente al empleado que
se levante de su asiento con el ordenador encendido y, de
forma del todo oficial ante todos, revisamos el contenido de los
directorios. Especialmente subrayamos que aqui se trata de
una medida extrema que, como un medicamento fuerte, tiene
suficientes efectos secundarios. Uno de ellos es el empeora-
miento general de la atmosfera en el equipo. Por lo tanto,
debemos pensarlo bien y estar convencidos por completo de
que no existe otra alternativa.

Los pesimistas diran que la correspondencia problematica
tranquilamente se puede llevar también desde un ordenador de
casa. Incluso si el empleado hace esto, sus “gastos” por los
abusos se incrementan, no tanto en dinero sino en horas
hombre. Asimismo, debemos tener en cuenta que la practica
indica lo siguiente: una persona con una conducta

38 N. del R. — (ing.) la verdad siempre sale a la luz
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problematica, sabiendo que esta siendo vigilada de forma
oficial, habitualmente en menos de un afo (muchas veces 3 - 6
meses) o entra en el camino correcto o renuncia, para poder
practicar su “oficio” en un lugar mas tranquilo. Raramente
encontramos personas que estén tan limitadas que no puedan
empezar a trabajar en otro lugar, tan acostumbradas a los
abusos que no puedan parar y, al mismo tiempo, con una
estimacion tan correcta de estos dos hechos que quieren
quedarse y actuar como antes.

Otro asunto relacionado con una legislacion cambiante es, por
ejemplo, el frecuente cambio en las exigencias de entrega de
diferentes declaraciones que un siempre creciente numero de
instituciones espera por parte de las companias. Aqui la regla
es muy simple. Obligue a su jurista a que le informe por escrito
sobre todos los documentos de este tipo, que si no se entregan
a tiempo, conllevan responsabilidad penal. Estos son los
documentos cuyos plazos marca en su calendario y cumple
incluso cuando para este fin la mitad de la administracion debe
parar su trabajo un dia entero para rellenar dicho documento.
De aqui en adelante, cada empleado debe informarle sobre
nuevas Ordenes de su area de competencia que estan
relacionadas con multas. El buen dirigente hace que, cuando
se impone una multa por parte del poder estatal o local, las
consecuencias involucren materialmente a todas las personas
culpables, inclusive a él mismo, de forma justa.

Nunca olvide que solamente una justa administracion de la
empresa puede traer buenos resultados. Franz Joseph I,
emperador de Austria durante 68 largos anos (1848 - 1916),
tuvo un credo, que esta grabado hasta el dia de hoy sobre el
palacio Hofburg®: IVSTITIA REGNORVM FVNDAMENTVM (la
justicia es la base del gobierno/administraciéon). No conozco

39 N. del A. — Se encuentra sobre Burgtor de Heldenplatz en Viena.
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otro principio que garantice el trono de alguien durante casi
siete décadas.

Por consiguiente, los principios fundamentales que estan en la
base del sistema de premios sobre el que hablamos en el
séptimo capitulo “Trabajo con gente”, en las paginas 122 - 124,
estan vigentes de un modo analogo también para las multas.

En relacion a los aspectos del derecho sobre la entrada en
asociacion fue hecho un breve comentario en las paginas 43 -
44.

La ultima area sobre la que vamos a detener nuestra atencién
en el punto de la legislacion frecuentemente cambiante son las
diferentes disposiciones que salen, del punto de vista del
legislador, en defensa del consumidor. Aqui se trata de cosas
de todo genero, algunas que son oportunas e indiscutiblemente
necesarias y otras que, facilmente, sobrepasan los limites de la
fantasia de la mayoria de nosotros. Por ejemplo, la idea
surgida hace afios de que los pagos anticipados por Internet
fueran prohibidos, aunque en todos los demas negocios
comerciales estuvieran permitidos.*°

En los casos de entrada en vigencia de algo semejante, debe:

40 N. del A. — Casi una década después de una amplia discusion de
esta idea, las cosas han sufrido un desarrollo. En marzo de 2009,
la comisaria europea Meglena Kuneva avisé de que habia tomado
la decisién de incorporar un plazo de 14 dias para devolver
mercancias compradas en linea. Hasta ese momento el plazo en
Bulgaria era de 7 dias y tenia su mas o menos logica explicacion
en el hecho de que los objetos frecuentemente se ven de forma
distinta en la pantalla que en la realidad. En efecto, desde el punto
de vista del comerciante es casi lo mismo que el plazo sea de 7 o
de 14 dias. La diferencia entre el pago anticipado y pago después
del suministro es enorme. Esta diferencia naturalmente esta
reflejada en el precio final para el consumidor mediante el llamado
premio de riesgo.
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> tener un sistema que, con un alto nivel de seguridad, le
avise a tiempo de la aparicién de la nueva normativa juridica
y
> evaluar atentamente las consecuencias del cambio y qué
debe hacer su empresa exactamente en este caso concreto.
Lo primero a menudo se lograria en el caso descrito
simplemente con ver las noticias regularmente por la televisién,
aunque alguien de su empresa — o0 persona fuera de la
compafia, que tenga un contrato permanente con Ud. — debe
leer regularmente también el Boletin Oficial del Estado.
Lo segundo, también relacionado con él analisis de la situacién,
puede traer muchas y distintas conclusiones, dependiendo de la
situacion. En el caso analizado, seria una tonteria enviar
cualquier tipo de mercancia sin haber cobrado a alguien que se
registré en su pagina web como “Karlsson, que por el momento
vive en el s6tano” y con una direccion “edificio 214, piso 4, para
el Gnomo”. Mucho mas razonable es empezar a utilizar los
servicios de una compania de mensajeria, que puede usar el
pago contra reembolso, con todas las ventajas y desventajas
que esto conlleva, o interrumpir este negocio y esperar a que
las directivas europeas, el sentido comun o una combinacion de
los dos transformen el punto de vista del legislador.
Naturalmente, lo segundo es posible solo si se ha ocupado a
tiempo de tener un negocio bien diversificado. Nunca debe
permitir que el derrumbamiento de un mercado aislado arrastre
a toda la empresa. El precio que paga por esta seguridad (al
hilo de los pensamientos expuestos en la pagina 18) y la
tranquilidad que esta conlleva es la rentabilidad un poco mas
baja que la diversificacién trae en comparacién con la
especializacion estricta.
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Pago por los servicios juridicos

A diferencia de muchas otras esferas, en el caso de los
consejos juridicos, y en particular la concertacion de contratos,
la consulta se hace hoy y sus efectos se hacen evidentes en su
totalidad después de un largo periodo de tiempo, a menudo
afnos. En el caso de los servicios de contabilidad, semejante
problema se resuelve con la inclusion de una clausula en el
contrato segun la que todas las sanciones sufridas por la
compafia, relacionadas con errores en la contabilidad, son
asumidas por la gestoria o van a cuenta del fondo de premios
del departamento de contabilidad, en caso de contabilidad
interna. En el caso de los servicios juridicos las cosas no son y
no podrian ser asi. Para esto existen muchas razones vy, sin
entrar en detalles, vamos a dar un ejemplo de contrato de
alquiler de un objeto considerable que habitualmente se
concierta por 20 - 25 afos. En esta situacién, es dificil poder
hacer un pronéstico desde hoy, sobre cual sera la situacion en
ese momento futuro. Pero hay que intentarlo. (Otro ejemplo es
la verificacion de la propiedad de una parcela que tiene mas de
diez propietarios. La problemética es la siguiente*': en alguna
etapa de la comprobacion — primera generacion, segunda
generacioén, tercera generacion hacia atras — simplemente hay

41 N. del A. — Sobre este tema recibi muchos comentarios después
de la primera edicion del libro y por eso hay que hacer una
aclaracion adicional. En el caso descrito, la sociedad no podia
basarse en la prescripcion de obtener una parte del predio, debido
a una insolita interrupcién de la cadena de propiedad. El jurista no
habia previsto exactamente esta coincidencia de las circunstancias
en la historia de la propiedad pero nadie le culpaba de ello. El
caso era tan increible que una gran parte de los miembros del
consejo directivo no podia creerlo, incluso mucho tiempo después
de haber leido la documentacién.
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que parar. La decisibn sobre donde hay que parar
exactamente, tiene una dimensién no solo juridica sino también
puramente econdémica: cuanto mas atrds se comprueba en los
anos, tanto sus documentos seran mejores. Si, de todos
modos, decide comprobar hasta el tiempo del Zar Ilvan Asen
11, probablemente, debe dejar de hacer cualquier otra cosa.)
Habitualmente, el jurista insistira en un pago fijo, sea como una
suscripcion mensual (si es compania), sea como salario (si
tiene un jurista como empleado). Con este sistema, normal-
mente recibird consejos que siempre tenderan hacia una
solucién segura y sin problemas de un caso, incluso aunque
esto sea muy caro. Es una conducta humana normal y antes
de que empiece a demostrar insatisfaccion debe darse cuenta
que, puesto en condiciones idénticas, Ud. probablemente haria
lo mismo.

El asunto en general es que el dirigente casi nunca esta
colocado en tales condiciones, y su sueldo e incluso la eventual
prolongacién de su contrato, estan directamente relacionados
con los resultados de la empresa. (Si en su caso la situacién
no es la misma, debe hacer un atento analisis de las razones.
No sera excepcion, sobre todo en la realidad bulgara, estar
puesto en condiciones de asumir ciertos riesgos de los que no
tiene la menor idea. Puede observar, por ejemplo, el punto
sobre la gestion de crisis en las paginas 106 - 107. Aqui
inconscientemente me acuerdo de la pelicula “El dltimo
emperador” de Bernardo Bertolucci donde una persona habia
vivido mucho tiempo con la ilusibn de que gobernaba algo,
primeramente China, luego Manchuria. Realmente, era un
verdadero prisionero en ambos casos.)

Fundamentalmente existen dos posibilidades:

> Si las circunstancias objetivas, y no solo su deseo subijetivo,

42 N. del T. — gobernante bulgaro de la Media Edad Media
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En

hablan a favor de trabajar con este jurista por lo menos en
los siguientes cinco afos, la mejor decisibn es que su
salario sea organizado segun el esquema que se utiliza para
pagar a un gerente. Es decir, su contrato con Ud. debe
contener estimulos equivalentes a todos los que contiene su
contrato con el propietario. Respectivamente, si Ud. es el
propietario, el salario del jurista debe depender de la
ganancia de la empresa a medio plazo.

Si supone relaciones a mas corto plazo con su jurista (lo
que raras veces es una decision favorable) o si él/ella insiste
rigidamente en un pago por horas o mensual, puede
aceptarlo. En esta situacién, debe tener en cuenta que la
verdad en cuanto a la mayoria de los asuntos sera un
término medio entre su opinibn moderada y aconsejable de
no asumir riesgos y la opinion del joven del departamento
de ventas, que espera el siguiente premio para comprarse
un teléfono mas brillante que el anterior o un vehiculo,
dependiendo del tamafno del negocio. En este caso, la
responsabilidad de la toma de la decision correcta cae
totalmente sobre el gerente, puesto que “entre” no significa
exactamente por la mitad y puede estar mas cerca de uno o
de otro extremo, dependiendo del caso.

algunos casos raros se impone, y frecuentemente su jurista

sera lo primero que recomiende, buscar un abogado externo a
la sociedad, para atender un proceso concreto. Esta situacién
tiene muchas facetas algunas de las cuales no pueden ser
analizadas fuera del contexto del caso concreto. Las dos mas
importantes son:

>
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Su jurista (o la principal figura dirigente en el despacho que
lo atiende, si es el caso) es la persona con quien Ud. debe
tener relaciones de mayor confianza. El abogado externo es
un proveedor como cualquier otro, dependiendo del caso,
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clave u ordinario; para mas detalles puede consultar la
definicién en las paginas 143 - 144.
> En la eleccion de un abogado externo son vdlidas las reglas
sobre la autonomia operativa del departamento juridico del
modo, en que son validas para cualquier otro; puede
observar el punto “Autonomia operativa” desde la pagina
121 en adelante.
Por supuesto, los honorarios, por si mismos, es poco probable
que sean un factor decisivo en la eleccion de un abogado,
jurista en general o cualquier otro especialista. De todos
modos, como consecuencia de lo anterior, hay que tener en
cuenta que para los abogados también es valido lo dicho en el
punto sobre la formacion de precios de los proveedores en las
paginas 150 - 153.
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Enfoque de proceso

“Una mujer lleva en su vientre
un bebé durante nueve meses,
pero el proceso es tal, que
nueve mujeres no pueden
llevar en sus vientres un bebé
durante un mes."

Fred Brooks

Capitulo sexto
ENFOQUE DE PROCESO

Aqui vamos a analizar el enfoque de proceso en la organizacién
del trabajo de la empresa. Si no tiene claro qué significa esto,
por ahora considere que es algo que tiene mucho que ver con
procedimientos escritos y lea atentamente este capitulo. Si es
un editor certificado de sistemas de control de calidad 1SO
9001:2008, puede saltarse su comienzo y seguir desde el punto
“Proceso de produccién” de la pagina 102.

El enfoque de proceso crea la organizacién necesaria para que

la empresa supere sus tareas mediante las fuerzas unidas del

equipo y no tanto mediante los esfuerzos “puntuales” de
empleados aislados. En general, el enfoque de proceso
incorpora lo siguiente:

(1) Todos los procesos de la empresa deben ser descritos en
procedimientos estrictos, para que si un empleado sale de la
cadena — enfermedad, vacaciones, renuncia — casi no
tenga consecuencias para el funcionamiento de la empresa,
puesto que tenemos en efecto una instruccién detallada
sobre qué se debe hacer en este puesto de trabajo y como
hacerlo.

(2) Se analizan “los sitios estrechos” (los llamados cuellos de
botella) en los procesos productivos. Eso permite la identifi-
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cacion de los talleres y los puestos de trabajo que retrasan
los procesos de la empresa.

(3) Es mas importante respetar el proceso que da estadistica-
mente mayor probabilidad de éxito, que lograr algun
resultado que fuera favorable en un caso concreto pero no
pudiera ser mantenido a este nivel. La idea es que si no
esta contento de los resultados durante un largo periodo de
tiempo, lo mas probable es que deba mejorar el proceso,
que lleva a estos resultados.

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO) ha
ofrecido un esquema relativamente bien estructurado para la
introduccion de, como oficialmente se denomina, el sistema de
gerencia de la calidad de las empresas. En nuestro pais*, en
los afos precedentes al comienzo de la crisis de 2008, se
observaba un vertiginoso crecimiento del numero de las
organizaciones certificadas por ISO. La razén es que muchas
veces esta certificacidon es una premisa para que su sociedad
sea admitida a participar en una licitacion de encargo publico o
de encargo ofrecida por una gran empresa privada.
Lo mas importante que debe saber acerca de este asunto es
que si no necesita un documento, no debe pagar por la
certificacién. De todos modos, es absolutamente imprescindi-
ble introducir el sistema en la empresa si desea que todo
funcione como un mecanismo bien lubricado con una minima
cantidad de sacudidas. Una alternativa razonable a esto, en
particular motivada econémicamente, en realidad, no existe.

El personal debe ser informado (mediante los procedimientos)

sobre qué se espera de ellos en un transcurso normal de las

circunstancias. De este modo, para todas situaciones estandar
habra reglas claras. En los demas casos, el empleado
correspondiente consultara con su jefe directo o, las mas raras

43 N. del. T. — Se trata de Bulgaria.
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veces, con otro comparnero, determinado por el procedimiento.
De esta forma, se garantiza un trato equitativo en casos
idénticos, independientemente de a cual de nuestras oficinas se
dirigi6 el cliente, el proveedor, el candidato de trabajo, el
representante de la administracion publica o cualquier otro
miembro de la sociedad. Los beneficios de esto son
muchisimos y uno de ellos es el ahorro de tiempo de los
directivos puesto que dedican menos tiempo a asuntos
secundarios.

Principios y prioridades

Como inicio, debemos definir los principios sobre los cuales
trabajara la compania, y también las prioridades relacionadas
con ellos. Esto determina la estrategia que la empresa va a
elaborar.

Existen muchos libros escritos sobre este tema. Una gran parte
de los consejos estan relacionados con coémo formular
exactamente la misién de la compafia, como presentar y
difundir esta mision entre el personal, etc. No es malo seguir la
parte practica de éstos consejos pero, a pesar de todo, en la
base esta el planteamiento claro de las prioridades. Esto
significa que deben estar ordenados por importancia de mayor
a menor y que cada miembro del equipo tiene muy claro que si
en una determinada situacion surge una contradiccién, por
ejemplo, entre la prioridad numero tres y la prioridad numero
cinco, debe ejecutarse lo indicado en la prioridad ordenada en
tercer lugar.

Analizaremos una determinada compania X, cuyas prioridades
son:

(1) Reservar el capital principal

(2) Tener una ganancia sostenible
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(3) Lograr grandes beneficios

Con el marco asi definido lo mas probable es que la comparia
realice diferentes servicios como, por ejemplo, servicios de
consultoria o catering en los que con menor inversién de capital
se alcanzan altas ganancias relativas (es decir, como
porcentaje de lo invertido) y casi no hay forma de perder el
capital principal, por lo menos no de forma rapida. Tanto en
auge, como en crisis en el negocio, los activos fijos tangibles,
como vehiculos, ordenadores etc., se mantendran en su lugar
largo tiempo. Una compania asi puede también ingresar parte
de su dinero en un deposito en el banco, pero no puede
comerciar con acciones. Es probable, también, que el
propietario y los directivos apuesten por la diversificacion de la
gama de productos y no por la especializacion. Esta casi
garantizado que, en este caso, se haran todos los seguros
necesarios para los principales riesgos en la esfera de negocio
de la sociedad.

Todo esto garantizaria el respeto de las prioridades anteriores,
colocadas exactamente en este orden.

Analizaremos ahora la compania Y cuyas prioridades son:

(1) Asegurar unas ganancias maximas

(2) Reservar el capital principal

Esta comparfia evidentemente estd creada con capital de
riesgo, es decir, aquel que los propietarios pueden permitirse
perder por completo, por ejemplo, porque representa el 2 - 3 %
de su capital total. Probablemente, la sociedad tratara de
comerciar con mercancias de rapida circulacion, de entrar en el
comercio con instrumentos financieros e incluso puede decidir
abrir un lujoso local nocturno. Es poco probable que esta
empresa haga cualquier seguro, excepto el obligatorio segun la
ley. Los propietarios y los directivos no deberian preocuparse
mucho si pierden todo (en esta compania), puesto que a la
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reserva del capital principal, desde el mismo comienzo, le ha
sido dada una baja prioridad.

Siguiendo el enfoque aplicado también en otros lugares del
libro, nos vamos a abstener de evaluaciones estrictamente
positivas 0 negativas de la primera y la segunda situacion
puesto que, en los diferentes casos, puede resultar que es
razonable tanto lo primero como lo segundo.

Probablemente, unas prioridades del tipo de la compania X se
encontraran en una empresa dirigida por una persona mas
tranquila, que considera que tiene lo suficiente para vivir bien y,
mas bien, quisiera mantener su riqueza en lugar de llegar a ser
mas rico.

Prioridades semejantes a las de la compafia Y tendran, mas
bien, empresas de individuos activos, a los que no les gusta su
actual estado material y/o tienen grandes gastos representati-
vOs U otra razén los impulsa jugar va banque*. Puede también
ser que la mencionada empresa constituya solamente algun
porcentaje del capital total de un propietario no tan inclinado a
riesgos y en este caso puede resultar también que una
estrategia de este tipo tenga sentido.

Depende de Ud. cuales seran las prioridades de suempresa. Y
de las prioridades depende mucho.

Procedimientos escritos

Después de tener claras las prioridades, debe elaborar un
manual de procedimientos que describa cada proceso
importante de la empresa. Se comienza utilizando el principio
“describe lo que haces, revisalo y si es necesario mejéralo;
luego cumple lo que escribiste”. El procedimiento debe no solo
describir exactamente qué tiene que hacer sino también como

44 N. del R. — (fr., fig.) apostando todo a una carta
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debe hacerse.
Hace afos, hablé con un empleado de la sucursal de un gran
banco internacional en Sofia que dijo que cuando salia de
vacaciones, su colega de Rumania a veces se sentaba en su
escritorio y, gracias a la descripcion precisa de todos los
procesos del correspondiente puesto de trabajo, podia cumplir
su trabajo sin problemas. Indiscutiblemente, este banco es uno
de los campeones Unicos de esta disciplina. En su caso,
probablemente, sera completamente suficiente si una
companera del departamento de ventas puede introducir los
datos en el programa de contabilidad durante la ausencia del
contable operativo o si el jefe del taller de etiquetado puede
realizar la carga de las mercancias en camiones y rellenar la
documentacion relacionada, mientras el colega correspondiente
esta ausente.
Naturalmente, el procedimiento debe ser tanto comprensible por
completo para aquel que lo aplique, como con un volumen
oportuno para aplicar en la situacion correspondiente. Lo ultimo
significa que un procedimiento de accion inmediata en caso de
crisis no puede tener mas de dos paginas. Por otra parte, el de
la organizacion de la recepcion y movimiento de la
documentacion puede ser incluso de treinta.

A fin de cuentas, los procedimientos propuestos para cada

proceso deben estar formulados de tal forma que puedan ser

entendidos por una persona que nunca haya trabajado en este
puesto de trabajo. Pueden tener, por ejemplo, la siguiente
forma:

(1) Abrimos la factura de cliente No. 4 del mes precedente.

(2) Guardamos el documente bajo un nuevo nombre, haciendo
los dos cambios siguientes: el numero de la factura y la
abreviatura de tres letras del mes.

(3) En la celda B4 cambiamos el nimero de la factura y la
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fecha, tomando el numero consecutivo para una nueva
factura del departamento de contabilidad.

(4) En la celda E16 ponemos como plazo el dia cinco del mes
en curso.

(5) En la celda D21 sustituimos el mes anterior con el presente.

(6) Imprimimos la factura.

(7) Hacemos una verificacion: Si hemos trabajado de forma
correcta, el nimero debajo de la palabra “FACTURA” debe
coincidir con el numerito impreso en el angulo inferior
derecho. Lo mismo se refiere al nimero de cliente y del
mes en curso.

(8) Después de comprobar que todo esta en orden cerramos el
documento y confirmamos que debe guardarse.

(9) Vamos al nombre del documento y clicamos con el botén
derecho del ratén. En Propiedades elegimos Solo lectura,
después cerramos la ventana.

Por supuesto, lo anterior se presenta Unicamente para ilustrar

hasta qué grado debemos entrar en detalles durante el proceso

de elaboracién del procedimiento. En un caso normal, Ud.

nunca permitiria que su departamento de contabilidad editara a

mano facturas mensuales que fueran parecidas como dos gotas

de agua, exceptuando el numero y el mes, ;verdad? Procesos
similares se automatizan en todos los casos con lo que el
indice* de error cae bruscamente.

Un procedimiento bien escrito es una tarea perfecta para el

programador que va a hacer la automatizacién. Esto ahorra

muchas discusiones y correspondencia y de este modo se
reducen los gastos para la elaboraciéon de software.

45 N. del R. — la frecuencia de aparicion
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Control de los gastos

En este punto, vamos a detenernos en breve sobre algunos
métodos para mejorar la exactitud de un calculo.

Si ponemos un cuadradito a la derecha de cada punto del
procedimiento, o grupo adecuadamente seleccionado de
puntos, de algunos puestos de trabajo clave de la produccion,
donde el empleado marca en cuanto tiempo ha realizado el
correspondiente grupo de operaciones, esto puede facilitarnos
mucho el calculo del coste del producto.

Para los perfeccionistas que diran que puede haber tres
columnas para controlar tres tipos diferentes de recursos, por
ejemplo, tiempo del trabajador, moto horas de la excavadora, y
otra cosa, debemos recordar que el informe sera bueno
solamente cuando sea facil de rellenar.

Por supuesto, para que sea posible que este sistema funcione
es importante no relacionar nunca y de ningin modo el pago
del trabajador con cualquier nUmero que él mismo haya escrito.
Ni siquiera con numeros que su jefe haya sacado de los
nuameros que el trabajador apuntdé. Si empezamos a hacer
esto, de pronto nuestros empleados empezaran a presentarnos
datos que nos haran felices* y que no servirdn para ningln
analisis serio. No es que haya algo malo en que el personal se
preocupe por su buen humor ® pero el problema es que ese
tipo de informes son una premisa para una menor cantidad de
pensamientos y sentimientos positivos al final del periodo
contable, cuando la verdadera situacion ya no puede ser
ocultada.

Datos objetivos, como por ejemplo produccién lista, horas
pasadas en la zona de la empresa (segun datos del sistema

46 N. del A. — Esto se puede hacer con el objetivo de obtener
premios mas altos o simplemente, con el propésito de “adular”.
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electronico de acceso y no segun datos de un empleado de
seguridad o de otro departamento) y otros semejantes, pueden
utilizarse como base para la determinacion del sueldo. Las
cifras e indicadores que el mismo empleado tiene la posibilidad
de manipular en algunas condiciones no deben utilizarse con
este fin. Por supuesto, incluso después de meses ya que, en
este caso, el personal tendra claro que lo que presenta hoy se
puede utilizar en su contra en un futuro no tan lejano.

Una de las peores practicas en una empresa es el cambio
ininterrumpido de las reglas de reparticion de premios. Un
sistema con imperfecciones moderadas que no cambia durante
2 - 3 afnos es mucho mejor que la creacién de nuevos y nuevos
sistemas. Por ser honrado ante si mismo, probablemente
reconocera que su aspiracion a que todo sea ideal puede
impulsarlo a cambiar el sistema de premios en perjuicio de
Pedro, si observa que segun las reglas que funcionan recibe un
20% mas de premios que José por el mismo trabajo, conforme
la informacién de las tarjetas de trabajo. Si hace esto, durante
el periodo siguiente, las tarjetas de trabajo tanto de Pedro como
de José empezaran a mostrar como ambos trabajan muchisimo
tiempo sobre detalles simples. El resultado sera que Ud. no
podra calcular el coste y no tendra la menor idea de cual de los
dos sera perjudicado ahora. Ni siquiera tendra idea de que una
maquina cara durante el 60% del tiempo esta sin utilizarse.
(Pasando junto a la maquina raras veces y viendo a su lado una
persona, pensara que tiene, por ejemplo, un 10 - 20 % de
capacidad libre, lo que es beneficioso. En realidad, sin
embargo, tendra el 150% de sobrecapacidad, lo que raras
veces es bueno.) Esa idea deformada sobre la empresa, con
seguridad, tendra consecuencias negativas, eventualmente
graves.

Por eso, nunca cierre la ventana que sus empleados le abren
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para ver su vida cotidiana. Utilice todo lo que ve a través de
esta ventana solamente para mejorar la eficiencia de los
procesos y el trabajo de la sociedad en total y nunca para una
redistribucién en el marco de la sociedad.

Proceso de produccion

Quizéas una de las mas importantes decisiones, que el top
management” de la empresa toma en la organizacion del
proceso de produccién es cuando cambiar exactamente las
viejas maquinas por otras. Para poder hacer un calculo preciso
y evaluar correctamente este momento, debe tener una visién
constante de las ultimas tecnologias. Es la misma situacion en
la que sobre el escritorio del director y/o el especialista de
tecnologias para la informacién, siempre se encuentra el
ordenador mas moderno. De esta manera, es posible evaluar
las ventajas de un nuevo aparato y si (ya es el momento de)
invertir en él. Siempre y cuando:
> su situacion financiera lo permita y
> una unidad no sea un porcentaje significativo del niamero
total de unidades,
compre una unidad de lo mas moderno con el fin de probar sus
ventajas y desventajas. Entonces, su decisién de comprar o no
a gran escala serd mucho mejor que la que iba a tomar
solamente sobre la base de un folleto que describe el moderno
aparato.
Ya hablamos de la gran importancia de la sobrecapacidad

47 N. del A. — Prefiero esta nocion ante el mas conocido equivalente
bulgaro “dirigentes superiores”, porque me parece importante que
se sepa que en una compania no hay superiores ni inferiores. Con
mas frecuencia, se encuentra la situacién en que hay unos que "se
lo creen mucho" y otros que realmente trabajan. ©
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moderada. Es necesaria en tanto en cuanto pueda existir una
esperanza de aumentar las ventas. Por lo tanto, los recursos
necesarios para la produccion y los resultados invertidos en el
plan de marketing deben estar estrechamente relacionados®.
No olvide tampoco el recurso mas importante: el humano.
Raras veces seria razonable cargar al cien por cien a todo el
personal (productivo). Esto se hace solo durante los
"momentos punta" de pedidos. Por la misma razén, es poco
probable que comprase para su futura fabrica una parcela que
ya al principio estaria llena por completo y no habria lugar para
nada que pudiera aparecer en el futuro.

Si Ud. es gerente y en la comunicacion con el propietario
observa que la nocion “sobrecapacidad” conlleva un parpadeo u
otras sefnales de malestar, puede sustituirlo con “reserva que
asegura la flexibilidad necesaria” u otra expresion semejante. ©

Procedimientos criticos en cuanto al tiempo

En este punto analizaremos en breve la necesidad de que, en
algunos tipos de negocio, decisiones importantes, relacionadas
con grandes sumas, se tomen con la ayuda de sistemas
automatizados. Entonces, de la precisién del procedimiento
puede depender mucho o todo. Hablamos de las situaciones

48 N. del A. — No puede, por ejemplo, por parte del marketing querer
tener un 5% mas de clientes en un edificio de oficinas sin prever, al
mismo tiempo, los recursos necesarios. En este caso, en esta
situacion tendra cerca de un 5% mas de consumo de energia
eléctrica y el sistema eléctrico del edificio probablemente no tendra
problema  para  garantizarlos  (capacidad  garantizada).
Completamente diferente es la situacién si las cosas dependen de
una maquina que tiene un plazo de suministro de tres meses
(capacidad cero hasta el momento del suministro y 100% después
del mismo).
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en las que Ud. espera el momento justo para efectuar una

accion determinada pero, muchas veces sobre la base de una

experiencia pasada, tiene miedo de que justo cuando llegue el
momento, pueda pasarsele sea porque no esta en la oficina,
sea porque puede pensar “voy a esperar un poco mas”. Esto

sucede con mayor frecuencia en el comercio con mercancias o

instrumentos financieros con precios que cambian rapidamente

y/0 que cambian en limites amplios.

Estando en ese tipo de negocio, Ud. sabe que la regla

fundamental es:

(1) analizar la situacion del mercado sin dejarse llevar por las
emociones,

(2) identificar exitosamente en una etapa temprana una
determinada creencia erronea de la mayoria de los
participantes en él,

(3) dejarse llevar por la ola hasta que coge velocidad (puesto
gue justamente la predisposicion psicolégica predominante
de los participantes del mercado determina el precio) y

(4) actuar de forma decisiva justo antes de que todos los demas
se hayan dado cuenta.

De todo esto, por supuesto, lo mas importante es lo ultimo, el

llamado principio know your way out before you go in*.

La mente humana esta organizada de manera que la mayoria

de nosotros esta dispuesta a vivir durante semanas, meses y

anos con la plena conviccién de que algun dia, en algun lugar

en el futuro todo ira bien, aunque ahora sufra por dificultades
transitorias. Si se trata de su propio peso, la ilusion de muchos
afnos de que “ahora mismo” va a adelgazar puede sentarle bien.

En el comercio de mercancias o instrumentos financieros con

precios que cambian rapidamente, vivir en una realidad paralela

puede resultar fatal.

49 N. del R. — (ing.) sepa como va a salir antes de entrar
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Tomemos el mas simple ejemplo y supongamos que ha
comprado un activo financiero (por ejemplo, divisas extranjeras)
por 100 unidades y en el momento de la compra decidié que lo
va a vender cuando su precio alcance 120 unidades.
Imaginese ahora que, en un momento determinado, ve un
precio de 121, después de 123, pero decide esperar hasta que
llegue hasta los 130. Ve un precio de 119, luego 117, etc., y
durante todo el tiempo espera algo que continuamente cambia:
bien 120, bien 130, bien algo totalmente diferente. Esta
actuacién casi con seguridad le traera malos resultados puesto
que el objetivo fijado debe cambiar cuando, y solo cuando, algo
sustancial en el mercado ha cambiado, y no simplemente
porque la psicosis personal o masiva nos empuje a actuar de
repente 0 a no actuar.

Por esto, el andlisis debe ser tan profundo que el objetivo fijado
esté muy claro, para Ud. y para todos los demas de la oficina
gue tienen relacién con este centro de gastos. Por lo tanto, al
alcanzar dicho objetivo de 120 su empleado que es responsable
de esta posicién financiera debe actuar de inmediato, incluso
cuando Ud. no contesta a las llamadas a su teléfono movil y sin
pasarle por la mente ni por un momento la frase “y qué va a
decir el jefe, se trata realmente de un tercio del dinero de la
compania”. No olvide que una de las razones mas sustanciales
del estado en que esta el empresariado de Bulgaria en este
momento es la tendencia ampliamente extendida de no pensar
y solamente esperar instrucciones “desde arriba”. La razén por
la que esto trae problemas esta clara: A veces, exactamente en
el momento en que se debe actuar, ademas de forma decidida,
puede ser que esta persona que esta “arriba” tenga un mal dia
o incluso solamente haya ido al dentista y la anestesia local aun
funcione (dandole sueno), por lo que se le puede pasar un
momento importante. Aqui me acuerdo de un caso en el que el
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hijo de tres afios de una de las gerentes de nuestras companias
le dijo “tU eres una mala madre” por primera vez en su vida y
esto la desequilibr6 emocionalmente casi todo el dia.

El procedimiento debe dar plenos poderes y obligar al personal
a actuar de un determinado modo en caso de que se produzca
un acontecimiento definido previamente de forma clara. Sin
ninguna necesidad de consulta.

Gestion de crisis

En este punto vamos a analizar situaciones de crisis con

dimensiones que sobrepasan lo puramente financiero. Los

demas estados criticos estan mencionados en otros lugares del

libro, por ejemplo, en la pagina 30.

Es muy importante tener un plan claro y exacto de qué se debe

hacer en caso de crisis, asi como que este plan esté

suficientemente bien divulgado entre el personal.

Si citamos a Douglas Adams, “la principal diferencia entre lo

que puede ir mal y lo que no puede ir mal es que, cuando lo

que parecia imposible que fuera mal, va mal de todos modos,

habitualmente, hasta alli no se puede llegar o no se puede

arreglar”.

En caso de que Ud. sea director ejecutivo de la empresa y su

propietario sea otra persona, existen dos posibilidades:

> Si la sociedad es “normal’, es decir, llena de activos fijos
tangibles, consolidadas marcas comerciales, permanente
direccién desde anos, etc., puede discutir tranquilamente de
forma conjunta con el propietario los detalles de la gestion
de crisis.

> En la situacién de una “compania hueca” (por simplificar, lo
vamos a definir como lo contrario del caso anterior), con
frecuencia, el interés de los accionistas sera gastar lo
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menos posible para una prevencion de crisis. Su interés,
sus responsabilidades impuestas por la ley y también,
esperemos, sus principios morales dictan tener previamente
preparados planes anticrisis para cada situacién. Dado que,
de todos modos, Ud. es el “fusible” en el esquema, deberia
hacer todo lo posible, y también parte de lo imposible ©,
para que con completa seguridad no surja por ninguna parte
un “cortocircuito”. Porque entonces se quema Ud.
Si esta en el sector de la construccién, especialmente si ha
participado en trabajos de excavacion o si ha trabajado en el
sector de la energia, seguramente entienda bien lo que se trata
en este punto. Ponga atencién en que, incluso si trabaja en
otra esfera, también debe dedicar parte de su tiempo a las
cuestiones de la gestion de crisis porque una crisis, realmente,
puede surgir en cualquier empresa.
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Trabajo con gente

“Mejor ensenar a la gente y
arriesgarse a que se vaya que
no ensenarle y arriesgarse a
que se quede.”

Autor anénimo

Capitulo séptimo
TRABAJO CON GENTE

Excepto si no esta en una rama con una produccion de alta
tecnologia muy especifica en la que, por ejemplo, las cadenas
productivas de su planta son ejemplares Unicos, debe saber
que la gente es lo mas importante de su empresa. Los activos
fijos tangibles son manejados por gente y estos empleados son
el elemento mas importante del sistema, incluso cuando la
imagen externa de las cosas crea la ilusion de lo contrario.

Hace afnos, en BREITTS, compramos un moderno automovil
para su tiempo con el objetivo de alquilarlo e invertimos
bastantes esfuerzos en conseguir un gran cliente. Después de
que las cosas empiecen a funcionar, pensabamos en voz alta,
el mes préoximo podemos comprar otro automovil para que sea
utilizado fundamentalmente por el mismo cliente. Por parte del
cliente fue contratado un chofer recomendado como persona
muy responsable que llegd al primer encuentro bien afeitado y
vestido con pulcritud. El dia del evento, nosotros entregamos el
vehiculo a las 8 de la mafana y, junto con los representantes
del cliente, comenzamos a esperar al chofer. Larga y
tensamente... Como ya se imaginan, ni siquiera aparecio y
tampoco respondia al teléfono. ElI hombre que lo habia
recomendado dijo que lo conocia y pensaba que era muy
consciente y que algo asi sucedia por primera vez. El director
de la empresa-cliente se puso furioso y dijé que nunca mas iba

109



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

a utilizar “servicios externos”, como él los denomin6. Después
de menos de dos semanas ya tenian su automovil y un chéfer
contratado. No podemos adivinar, si esto ha sido relacionado
con menos problemas, y es poco probable que alguien lo vaya
a reconocer directamente, pero podemos decir con certeza que
nuestro negocio sali6 perjudicado. No porque hubiera
problemas con el activo fijo tangible, el coche estaba alli
dispuesto a ser utilizado, sino por el factor humano. Esta es
simplemente una de las numerosas ilustraciones de la regla de
que lo fundamental en la empresa es la gente.

Sus subordinados deben contar con Ud. y Ud. debe contar con
ellos (la Unica posible exclusidon de esta regla es el caso de los
asi llamados “paracaidistas” y sera analizado en el punto
“Situaciones problematicas”, de la pagina 126 en adelante). La
confianza es el componente mas importante sobre el cual se
forma el equipo que se entiende bien en el trabajo. Une al
grupo, crea una moral firme y una alta productividad en la
organizacion, influyendo de este modo poderosamente con el
objetivo de aumentar o0 mantener el alto nivel de competitividad
de la empresa logrado.

Si sus reuniones de trabajo de los lunes por la manana
discurren pesadamente, puede ser una sefial de ausencia de
problemas en la compania, lo que para medianas y grandes
empresas limita con la ciencia ficcibn. Mucho mas probable es
que este estado sea un indicador de una falta de confianza
mutua entre los miembros del equipo, incluso el director. En
este caso, dicho estado va a jugar el papel de un sintoma
importante de algo que debe curarse. En la mayoria de los
casos “el médico” debe ser Ud. ©

La falta de una buena estructura organizativa con certeza traera
problemas. Por otra parte, incluso una estructura oportuna no
garantiza que no haya dificultades. Recuerde que lo que da
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vida a una organizacién es la habilidad de la gente de hablar
unos con otros no solamente en distintos niveles, sino tanto de
manera formal como informal. En relacion a esto, la llamada
politica de puertas abiertas que Ud. aplica sera un ejemplo
positivo también al nivel medio de direccion que esta por debajo
de Ud. Esto significa un acceso al gerente posiblemente mas
simplificado y, por su parte, dedicar tiempo a escuchar todo lo
que inquieta a los empleados, excepto intrigas y detalles de
conflictos con una base interpersonal.

En la misma direccion de crear un atmosfera constructiva
trabajara también una oficina abierta (es decir, sin paredes que
separan) para la administracion, con pocas exclusiones. Para
el gerente y el contable principal, generalmente, se necesitan
despachos aislados, también para algunas otras categorias de
empleados, por ejemplo para el responsable de la caja si se
trabaja con cantidades significativas de dinero. Completando al
factor fundamental, esto es, la percepcion de equipo, debe
tener en cuenta que el espacio abierto de la oficina conlleva un
ahorro significante. Sobrepasa con mucho los gastos en un
techo con absorcién del ruido mejorada, unas plantas
adecuadas, etc., que habitualmente se hacen en relacion con la
construccion y el mantenimiento de este tipo de local.

Contratacion de nuevos empleados

Este proceso comienza con el anuncio de trabajo que publica
en los medios o en la agencia de seleccién de personal. El
anuncio imprescindiblemente debe describir realmente el
puesto ofrecido. Por ejemplo, nunca presente como creativas
acciones que en realidad son monétonas y viceversa. La razén
no es solo que un candidato apropiado puede no contestar al
anuncio sino que, en el peor de los casos, se puede llegar a
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una contratacion desfavorable.

Habitualmente, su primera impresién de la gente con la que va
a trabajar eventualmente, es la documentacién que presenta
para su solicitud de trabajo. Como en el mundo contemporaneo
un curriculum vitae esta estandarizado en alto grado, a partir de
él en la mayoria de los casos obtendra una idea general sobre
el candidato. Por lo tanto, estos documentos no le dirdn casi
nada que no pudiera ver en una entrevista. Son muy raros los
casos en que en el curriculo, o el documento que lo acompana,
encontrara un elemento que hable directamente sobre unas
cualidades del candidato que él/ella, tratara de ocultar durante
una entrevista, probablemente con exito. Como ejemplo puedo
sefalar la siguiente oraciéon que encontré una vez en una carta
de motivacién: “Adjunto un curriculum vitae y una foto no
profesional”’. Por supuesto, en la conciencia de la persona que
hace la entrevista algo parecido le suena de la manera
siguiente: “Alguien me dijo cémo debo hacerlo; quiero subrayar
gue sé cémo se debe hacer exactamente pero hago y haré lo
que yo quiera”.

La fuente fundamental de informacién en cuanto al candidato es
la entrevista y, en este sentido, debe realizar el mayor nimero
posible de entrevistas antes del nombramiento y no confiar
tanto en los documentos como base para la toma de
decisiones. En el marco de la conversacién se aclaran muchas
cosas, tanto positivas como negativas. Realice siempre
personalmente las entrevistas para jefes de sector y otros
empleados que vayan a presentar sus informes directamente
ante Ud. Las entrevistas con gente que va a trabajar en un
determinado centro de gastos deben ser realizadas por el
correspondiente jefe del grupo de trabajo organizativo. Ud. y/o
el especialista de recursos humanos pueden estar presentes
durante la entrevista pero la decision final debe dejarla al
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correspondiente directivo®. Esto da seguridad en si mismo al
nivel directivo medio, al mismo tiempo que le impone
responsabilidades y ... para los protestas en voz baja en los
pasillos y las disculpas argumentando errores del resto del
departamento. Ud. delega tareas y espera del departamento
resultados concretos. Esto significa, junto con muchas otras
cosas, que los directivos de los niveles medios deben tener la
Ultima palabra en la eleccion de sus subordinados.
Evidentemente, las cualidades que va a buscar en el candidato
y las preguntas que le va a hacer durante la entrevista
dependen de qué puesto se trata y las reglas generales no son
muchas. A pesar de todo, cuando contrata a alguien para un
puesto en el que se deben tomar decisiones importantes, aun
mas si es de forma independiente, es bueno hacer una
pregunta en la que falte un elemento sustancial para dar la
respuesta. Por lo tanto, el candidato debe preguntar o analizar
escenarios alternativos.

Por ejemplo, buscamos gerente para un gran complejo de
restauracion que se va a situar en otra ciudad y por eso el
candidato debe poder tomar muchas de las decisiones solo.
Una de las preguntas que podemos hacer es, por ejemplo:
Tenemos un restaurante A que tiene unos gastos fijos de 3
unidades al mes y variables durante el ultimo mes de 2
unidades. Tenemos también un restaurante B que tiene unos
gastos fijos de 2 unidades al mes y variables durante el Gltimo
mes de 3 unidades. Si ambos restaurantes han tenido la
misma cantidad de ingresos, por ejemplo, 6 unidades, ¢ cual es
el mejor de los dos?

No vamos a detenernos en los que no tienen ni idea de qué es

50 N. del A. — Esta es simplemente una consecuencia de la regla
general de la politica de autonomia operativa de los sectores, tesis
detalladamente desarrollada de la pagina 121 en adelante.

113



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

exactamente lo que les estd preguntando y que deben de
inmediato quedar excluidos. Analizamos el caso de un
candidato que dice: “Ah si, es evidente que el multiplicador de
los gastos en el restaurante A es de 3 unidades de ingreso por
cada unidad de gasto variable, mientras en el caso del
restaurante B cada unidad gasto variable trae solamente 2
unidades de ingreso. Elijo el restaurante A, puesto que en caso
de gastos variables de 4 unidades traera ingresos de 12
unidades y tendra una ganancia de 5 unidades. En cuanto al
caso del restaurante B, los mismos gastos variables de 4
unidades traera ingresos de 8 unidades y el resultado sera una
ganancia de 2 unidades.”

Este candidato pudiera ser contratado puesto que entra en la
materia de un modo correcto. No es tan bueno como para que,
incluso en el estrés durante la entrevista, pueda dar la
respuesta mas correcta a la pregunta, a saber: “Depende de la
tendencia de las ventas: en una tendencia ascendente, elijo
restaurante A como el de mucho mejor rendimiento, pero
durante una crisis preferiré el restaurante B en el que las
pérdidas seran significativamente menores.” De todos modos,
él piensa en la direccion correcta y, como sucede con
frecuencia en la vida real, si el candidato perfecto no aparece,
el bueno puede ser contratado.

Para bien o para mal, un hecho de la vida es que desde el
colegio nos ensefian que en una entrevista tenemos que
rebosar optimismo. Simplemente acepte que los candidatos
haran exactamente esto, incluso reflexionaremos seriamente
sobre las razones por las que, casualmente, con una persona
determinada esto no es asi. A pesar de todo, tenga en cuenta,
que cuando se trata de cifras, el perfecto candidato para
directivo de alguno de sus centros de gastos analizara tanto un
escenario optimista, como uno pesimista. A pesar de todo,
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expondra ambos escenarios con un increible brillo optimista en
los ojos. ©

Evite hacer a los candidatos preguntas estlupidas del tipo: “Tu
vas a estar en Sozopol®, como puedes garantizarme que aln
cuando yo estoy en Sofia no vas a abusar de mi confianza?”.
En realidad, hacer que el candidato no abuse es su tarea,
proponiéndole un contrato que no haga atractivos los abusos.
(En el caso del candidato alejado a unos 500 km, uno de los
esquemas que funcionaria bien seria que él ingresase en la
central de Sofia una suma fija de X euros mensuales,
independientemente de cual es la caja.) Como cuando Ud. ve a
una persona con exceso de peso ya sabe que esto tiene que
ver en mas del 99% de los casos con sus habitos alimenticios,
asimismo debe saber que si alguien abusa en la empresa
dirigida por Ud., casi siempre hay que ver con un contrato
desacertadamente formulado por Ud. y/o inadecuados
mecanismos de control. (La otra posibilidad es si Ud. denomina
como abuso algo a lo que el empleado considera que tiene
derecho. Por ejemplo, que alguien se lleve a su casa el
boligrafo “del trabajo” sera absolutamente normal para él. Si
para Ud. no es normal, significa simplemente que no puede ver
el bosque fijando demasiado los 0jos en unos arboles aislados.)
Quizas ha leido alguna obra sobre el tema cémo realizar
entrevistas. En este caso, no estaria mal tener en cuenta que
las llamadas en los libros “preguntas provocativas” que tienen
como objetivo descubrir mediante el método de la reaccién
espontanea algo que de otra manera seria descubierto
dificilmente en unas condiciones de tiempo limitado, no tienen
nada que ver, sinceramente, con las estupidas preguntas del
tipo de la mencionada anteriormente. Las preguntas provocati-
vas siempre ofrecen una posibilidad a la persona sincera de dar

51 N. del. T. — ciudad bulgara en la costa del Mar Negro
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una respuesta verdadera y al mismo tiempo educada y las
estupidas, no. Las ultimas hacen a la persona pensar “No
quieres escuchar exactamente esto, ¢;verdad?” y probable-
mente empezara a mentir ya durante la entrevista diciendo algo
por el estilo: “Estoy de acuerdo en firmarle un pagaré por los
activos que estaran bajo mi direccion, ¢, se resuelve el problema
de esta forma?” Por supuesto él/ella nunca lo hard™,
simplemente en este momento se cambian los papeles en la
entrevista y, ahora, él/ella evalla cuanto “cerebro” hay en su
cabeza, dirigiéndole una muy buena pregunta provocativa. En
el momento en que responda “Si, perfecto.”, el candidato
recogera sus cosas y se ira sin volver a llamarlo nunca mas.
Otra cosa que hay que respetar es que muy raras veces la
disciplina por parte del empleado tiene sustituto. Asi como, por
ejemplo, si una planta necesita potasio, muy dificiimente
compensara su falta con cualquiera que sea cantidad de
fésforo, de la misma manera, en la enorme mayoria de los
casos, primeramente debe buscar una persona disciplinada y
solo después examinar su capacitacion profesional. La Unica
excepcion a esta regla es si necesitamos una persona con un
talento verdaderamente raro o un especialista en un area muy
definida y, al mismo tiempo, estamos dispuestos a adecuarnos
a su conducta imprevisible. En este caso lo mejor es que esta
persona trabaje o mas lejos posible de nuestra oficina principal
(incluso si esto se relaciona con gastos significativos), puesto
que la falta de disciplina es un “enfermedad contagiosa” que se
transmite facil y rdpidamente.

Otro asunto discutido frecuentemente es el relacionado con el
debate sobre lo que es mas importante, la experiencia o la

52 N. del A. — Excepto si no es un caso médico y/o no tiene y no
prevé poseer pronto cualquier tipo de propiedad registrada a su
nombre. ®
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educacién. A pesar de que en algunas latitudes geograficas la
respuesta es que de las dos la mas importante es la tercera,
precisamente encontrar a una persona normal, con la que uno
se pueda entender ©, de todos modos, vamos a hacer un
comentario sobre el dilema. Todo depende de qué experiencia
y de qué educacion se trata.

Si la experiencia se agota con que la persona durante diez anos
haya hecho siempre exactamente lo mismo, en un ambiente sin
cambios, en realidad es una experiencia de un afo repetida
diez veces. Si el titulo es de una institucién educativa que
regularmente es objeto de discusiones en los medios de
comunicacion serios con resefias no positivas, puede ser que
este sea de una calidad que no resulte de gran importancia que
el candidato lo tenga o no.

Una educacion en una universidad prestigiosa de Europa
Occidental puede, ademas de ser una sélida base académica,
tranquilamente sustituir a 1 - 2 afos de practica de la
especialidad®. Una experiencia obtenida en una gran
corporacion internacional con una organizacion bien

53 N. del A. — Recuerdo cémo todos nosotros, los estudiantes de las
especialidades de ingenieria de construccion del Instituto Técnico
de Viena en los afos 90, debiamos realizar una tesina junto con
un(a) colega de las especialidades de arquitectura. A los que por
uno u otro motivo (en la mayor parte de los casos, una creatividad
que llega hasta ideas extremas) se quejaban de su “socio”, el
profesor respondia:  “Compafieros, Uds. deben superar la
situacién, exactamente igual que en la vida real. De lo contrario,
tanto Ud., como el arquitecto reciben una mala nota. Saben que
parte de la tarea fue elegir al estudiante de la otra especialidad. Si
no aprueba ahora, la proxima vez elegird mejor. Por otra parte,
puede ser que nadie del otro grupo desee trabajar con Ud.” Esta
forma de actuar, que crea habitos beneficiosos en una etapa muy
temprana de la vida, contrastaba tristemente con las practicas de
la mayoria de las universidades bulgaras de la misma época.
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estructurada puede ser tal que cada afio de experiencia sea
igual a por lo menos dos afnos de trabajo en otro lugar, aln mas
si el candidato ocup6 en la misma distintos puestos. (Si ocupé
durante 8 - 10 afos el mismo puesto no directivo en un equipo
de 150 - 200 personas de una organizacion de este tipo, trate
seriamente de comprobar si él/ella no era un paracaidista®.
Esto no es tan difici como puede parecer en un primer
momento.)

Por ultimo, destacaremos algo sobre la gente que Ud. contrata
para puestos directivos. Probablemente le parece muy atractivo
el pensamiento de contratar a alguien que cumpla al pie de la
letra todas sus érdenes pero que sea particularmente firme con
sus subordinados y los proveedores. Un momento, ¢y con los
clientes? Con ellos, el nuevo contratado ;debe ser firme ... o
... debe plegarse a todas las pretensiones, dependendiendo de
cada capricho, o ..., en ultimo caso, estar en algun lugar entre
los dos extremos?

A fin de cuentas, la idea de contratar a alguien que muestra un
caracter distinto en diferentes situaciones se parece un poco a
los anuncios de chocolatinas que contenian no solo suficiente
energia (verdadero) sino también suficientes vitaminas para
alimentar de forma sana a su hijo (falso). O del collage de la
portada de este libro: un hombre que seguro que no puede
encontrar en la calle. La practica indica que los caracteres
rigidos, siempre son fuertes. Si contrata a una persona asi,
debe poner las cosas claras con él/ella, incluso con un contrato
muy bien preparado, y todo estara en orden. Los caracteres
suaves y que se someten a direccion son asi con todo el
mundo. Si estiman que a Ud. le complace la firmeza hacia
terceras personas, ellos trataran de presentarse como tales con

54 N. del R. — Para la definicién de “paracaidista”, puede consultar la
pagina 126.
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el objetivo de caerle bien. En ese caso, puede utilizar un
contrato laboral estandar que se vende en las papelerias
porque la obediencia, de todos modos, esta garantizada: en
cuanto a Ud. y en cuanto a cada proveedor u otra tercera
persona que “ensefie los dientes” bastante inequivocamente.
La firmeza del caracter se demuestra en situaciones extremas.
En lo cotidiano, lo que puede crear la ilusién de una mano firme
por parte de la persona A, frecuentemente, es solo una molestia
para la persona B, solo porque A no puede defenderse de una
molestia por parte de la persona X que ella misma sufre.

Nada de lo anterior debe interpretarse como una recomenda-
cién univoca sobre qué tipo de dirigente del nivel medio debe
buscar. Dependiendo de la situacion, tanto la primera, como la
segunda solucién pueden resultar oportunas. Lo importante es
recordar que de esta eleccibn dependera la presentacion
econdmica (o de cualquier tipo) completa de la unidad
estructural encabezada por esta persona.

Para los que digan que lo mejor en este caso es el llamado
“termino medio”, puede ser oportuno hacer una analogia con el
siguiente ejemplo de la fisica: La teoria dice que no hay un
conductor absoluto, ni un aislante absoluto, y que todo es
cuestion de bajo qué alta tension vamos a poner el material
correspondiente. De todos modos, todo el mundo sabe por su
experiencia diaria que el plastico es aislante y el metal,
conductor, en la enorme mayoria de los casos practicos.
Semejante es la situacién también en el caso del caracter de la
gente: en realidad, o es firme o0 no, y muy, muy raras veces es
un “termino medio”.

Promocion de los empleados
Los empleados que nombramos para puestos mas altos en
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principio deben poder ampliar su perspectiva hasta el nuevo
horizonte de responsabilidades y también desear hacerlo. (No
debe sorprenderle, si el ingeniero de su empresa, observando
cémo la sociedad cambia de gerente cada dos anos, prefiere
guedarse donde esta aunque le ofrezcan un ascenso.)

A veces se nota, por ejemplo, que un contable que fue
ascendido al puesto de director financiero, no puede dar un
paso atras de su campo de accion hasta el momento, para
abarcar las nuevas responsabilidades, por ejemplo, en relacion
con la gerencia del personal. También sucede de vez en
cuando que un ingeniero que trabajaba exclusivamente en
obras y fue ascendido en la jerarquia, no pueda abarcar las
responsabilidades relacionadas con la coordinacién vy
aprobacién de un proyecto en el sinnUmero de instituciones
donde esto es necesario.

A pesar de todo, la practica conoce también el caso contrario:
es posible que un individuo con una capacidad no muy grande
comience a sentir una significativa movilizacion de su
personalidad, después de ser nombrado para un puesto con
una mayor responsabilidad. En este caso él/ella puede trabajar
de forma mas eficaz que algun talento natural que, sin
embargo, por alguna razén se aburre en dicho puesto. En esta
situacion, lo Unico que debe tener en cuenta después de su
eventual ascenso es que su situacién es semejante a la de un
chéfer que conduce a 100 km/h un vehiculo que no puede subir
mas la velocidad. Consecuentemente, seria razonable
considerar este hecho y no emprender algo que, en esta
analogia, seria comparable con un intento de adelantamiento
peligroso.

El tema a veces discutido de si es mejor nombrar para puestos
directivos medios y altos a empleados de la misma organiza-
cibn o gente que venga de fuera, tiene un caracter mas
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académico. En realidad, en la mayoria de los casos, nos
enfrentamos a una situacion en la que:
> 0 vemos relativamente claro un empleado que puede ocupar
la vacante y le ofrecemos que lo haga
> 0 No vemos ninguno y organizamos un procedimiento de
seleccion.
En el segundo caso, en el concurso deben participar en
igualdad tanto gente de la organizacion como de fuera de ella.
El management medio y, especialmente, si ademas se trata
también de management local (por ejemplo, produccién
exportada) es mas cercana al mercado y deberia poder tomar
decisiones autbnomas. En el punto siguiente, nos detendremos
en breve y sobre la necesidad de que estos directivos estén
también autorizados a hacerlo.
Fijese, por favor, en que, como indica el lema de este capitulo
en la pagina 109, la ensefanza se realiza para cada tipo de
personal que necesita una cualificacion adicional. Esto no esta
relacionado, necesariamente, con un crecimiento en la carrera
profesional.

Autonomia operativa

La clave de su éxito como dirigente es marcar objetivos
normales (es decir, alcanzables) ante sus sectores
subordinados y medir los resultados del trabajo en relacion con
estos objetivos. De esto proviene espontaneamente que cada
jefe de centro de gastos, en el marco de la empresa, debe tener
amplias facultades con vistas a la ejecucion de lo marcado por
Ud.

Por esto, el principio fundamental en la gerencia de estructuras
de todo tamano es: Cada uno debe tomar, incluso contra la
opinion de su jefe, las decisiones de las que dependa su sueldo
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y para todo lo demas debe considerar las érdenes de su jefe.
Naturalmente, cuando existen divergencias entre el gerente de
la sociedad comercial y el jefe de un sector en cuanto a algun
asunto, cada uno va a tratar de explicar al otro su punto de
vista. También es natural que en la mayoria de los casos el
gerente tenga razén puesto que, en un caso normal, tiene mas
experiencia. Aqui se trata de que, si las posiciones de ambos
son las mismas después de la discusion, se deberia seguir el
camino definido por aquel, sobre cuyo sueldo se va a reflejar
mas fuertemente el efecto de la decision concreta.

Pongamos por caso que ha encargado a una parte de su
organizacion vender vino producido por otras partes de la
empresa. Si el contrato estd concertado de forma que el fondo
salarial de la filial se forma solamente como porcentaje de las
ventas, no les puede decir donde venderlo, solamente a
restaurantes o solamente a grandes cadenas comerciales o0 una
mezcla de lo primero y lo segundo. Si estan contratados con
salario fijo (Esto seria bastante irrazonable por su parte en méas
del 99% de los casos. De todos modos, durante los anos 2002
— 2003 en Viena trabajé con una bodega donde, debido a la
existencia de un factor muy especifico, resulté que esta era la
decision mas acertada.), entonces ellos deben respetar sus
instrucciones estrictamente sobre dénde vender el vino exacta-
mente. El caso mixto, donde existe tanto una parte fija, como
una parte variable, es como el resto de las cosas mixtas de la
vida: predispone a discusiones, con todas las consecuencias de
esto. Las positivas son que dos cerebros piensan mejor que
uno. Las negativas consisten en que las discusiones a veces
pueden ser infinitas, especialmente cuando el grupo esta
compuesto por mas de 4 — 5 personas con distintos intereses.
Contra esta regla puede oponerse que no solo el sueldo de su
subordinado depende del resultado financiero de su unidad
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estructural sino también, aunque en un grado menor, el suyo.
En realidad es asi, pero una de las cosas que lo hacen buen
dirigente es lograr elegir a la persona correcta para el puesto
correcto y (jlo mas importante!) lograr que se quede. Si el
empleado no lo hace bien, puede cambiarlo; no necesariamente
despedirlo, a veces es posible encargar de este departamento a
otra persona. En todos los casos, sin embargo, después de
haberlo designado para este puesto una vez debe respetar su
autonomia operativa.

No olvide que sus empleados van a hacer exactamente lo que
son estimulados para hacer. Ud. a largo plazo también. De
esta manera, no solamente el sistema de estimulos
evidentemente malo, sino también el no bueno, pueden tener
consecuencias muy malas. Vamos a dar solo el ejemplo mas
famoso en esta relacion: Si paga a su departamento comercial
premios que se forman sobre la base del volumen de ventas
logrado, muy pronto vera cémo ellos ofrecen un descuento
mayor a todos los clientes y/o venden solamente los productos
mas faciles de vender de su gama, sin hacer esfuerzo en
vender los demas. Por supuesto, la manera normal de hacerlo
en el caso es tomar como base del calculo de los premios la
ganancia de las ventas realizadas. Antes de empezar a
acusarlos de “miopia con vistas a los intereses estratégicos de
la compania” o algo por el estilo, piense qué lejos hubiera ido
Su mirada, si su contrato se pareciera al de ellos.

Es imprescindible que el sistema de estimulos haga imposible
0, por lo menos, que dificulte esencialmente la explotacion del
dia de manana a favor del dia de hoy. Esto significa que no se
debe permitir, por ejemplo, generar “ganancias” que estén en la
base de las formulas para calcular los premios, rechazando
reparaciones necesarias.

Por lo tanto, los objetivos marcados para el sector deben estar
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sincronizados con los objetivos de toda la empresa y la
remuneracion de los empleados de un sector determinado,
calculada solamente sobre la base de los resultados logrados
de este sector. Por supuesto:
> respetando la autonomia de las decisiones de su jefe en el
marco de la estructura descentralizada de toda la empresa
y
> estando de acuerdo en decisiones importantes (como por
ejemplo la compra o venta de un activo fijo tangible con un
coste que sobrepasa un limite determinado, excepto cuando
el presupuesto del sector no esta en disposicion de financiar
por completo la compra).
Naturalmente, el sistema de célculo de los premios debe estar
suficientemente simplificado para que pueda ser comprensible
para todos a los que afecta. En caso contrario, el sistema se
acogera sin confianza ya desde el principio.
Si se pregunta por qué algunos de los parrafos anteriores estan
en el capitulo “Trabajo con gente” y no en el que analiza las
finanzas, la respuesta es: La ira que produce la asignacién de
un gasto determinado hacia un sector sin que su jefe tenga
control sobre esto, independientemente de si es expresada en
voz alta o permanece oculta, con frecuencia esta en la base de
un desarrollo mas grave de los acontecimientos en compara-
ciébn con un error de contabilidad por la misma cantidad de
dinero que paso6 inadvertido.
Cada empleado debe conocer perfectamente los limites de
hasta dénde puede (jy debe!) tomar decisiones autbnomas y
desde qué punto en adelante debiera preguntar a su jefe. (Es
verdaderamente increible que en algunas organizaciones haya
empleados que se pregunten quién es exactamente su jefe. Si
su organizacién es asi y en el plano personal no tiene ningun
factor preocupante, como un crédito hipotecario, por ejemplo,
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abandénela de inmediato. Para que algo parecido cambie de
verdad, son necesarios anos. Arios que Ud. puede invertir mas
razonablemente en otro lugar.)

Por supuesto, la remuneracién® no lo es todo. Por si misma,
no puede inspirar ningun gran entusiasmo en sus empleados.
Por otra parte, la convicciébn de que él mismo determina su
destino es un estimulo poderoso para que cada dirigente del
nivel medio trabaje aun mejor. Dandole la oportunidad de tomar
él mismo las decisiones de las que depende su remuneracion
directamente, el director de la compania le ofrece la oportuni-
dad de dirigir solo su vida. Esto se evalua excepcionalmente
bien por parte del personal. Y los resultados para la empresa
entera no tardaran.

Ademas de eso, existen asuntos que es mejor solucionar en un
nivel bajo de la organizacion, eventualmente local. Parte de
ellos, incluso, forman los que pueden ser solucionados
flexiblemente, de acuerdo con la situacién concreta, solo en las
condiciones de, lo decimos sin comillas, libertad empresarial
qgue ofrece en mayor grado la gerencia autonoma del centro de
gastos.

Al final, nos vamos a detener en una cuestibn sobre la
autonomia operativa al nivel de un empleado aislado. No
permita que ventajas tributarias insignificantes y/o “regalitos”
ridiculos lo tienten para repartir cupones de comida, tarjetas de
transporte publico (en el caso mas irracional sin que los que

55 N. del A. — Con la nocién remuneracion resumimos todos los tipos
de bienes tangibles (salarios, premios, llamadas telefénicas
gratuitas, etc.) e intangibles (prestigio, tarjeta de visita con altos
cargos escritos en ella, etc.), teniendo en cuenta su utilidad
percibida por el empleado subjetivamente. En particular, ropa
laboral o representativa que no va ser utilizada fuera del puesto y
tiempo de trabajo es un gasto empresarial puro y no puede ser
considerado como parte de la remuneracion.
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van a trabajar en su coche privado utilicen ventajas
comparables), etc. Valore el derecho de sus empleados a
decidir solos cémo manejar sus ingresos y estimule de forma
material solamente con dinero. La Unica excepcion de esta
regla es si una medida similar se aplica en un determinado
sector cuando existen a la vez:

> un personal con una educacién excepcionalmente baja (mas

de tres cuartos con una educacién basica o mas baja) y

> una situacion financiera de la empresa muy grave.

Situaciones problematicas

Muchas veces, cuando su empresa es invadida por los
llamados “paracaidistas” (es decir, gente que por una o otra
razén debe contratar o mantener en la empresa, sin poder
expresar su opinion sobre el asunto), debe evaluar atentamente
qué caso exactamente tiene enfrente.

A veces, se trata de una persona que esta capacitada en un
grado suficiente para el puesto correspondiente y simplemente
por razén de mayor seguridad ha utilizado sus contactos. En
otros casos, con frecuencia, son personas que desde hace
afnos se “mantienen” de algo y para los que esto es una manera
habitual de vivir. Si se le presenta uno de estos dos casos, sus
oportunidades de haber encontrado una persona que no
produce conflictos son grandes y, en todos los casos, debe
tratar de entenderse con el empleado dandole, por lo menos al
principio, tareas relativamente faciles de cumplir, para que
él/ella pueda superarlas. Después de esto, puede empezar a
encomendarle tareas mas complicadas hasta que alcance la
zona cercana al limite de su capacidad. Si no le pone ninguna
tarea, o perjudica de otra forma su autoestima, incluso sin
querer (!), invariablemente se llega a la situacion tratada en el
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siguiente parrafo.

Son graves los casos en que el paracaidista trata de mandar, de
forma evidente (en reuniones de trabajo) o mediante criticas en
voz baja (entre colegas) se opone a sus decisiones razonables
0 exagera hasta el infinito ante su "padrino" los pequefios
contratiempos que inevitablemente suceden en la empresa,
presentandolos como enormes fracasos. Cada situacion tiene
su individualidad y es dificil dar recetas prefabricadas. A pesar
de todo, debe saber bien que la profesionalidad vence a las
intrigas solamente cuando las oportunidades son comparables
y no cuando los intrigantes tienen la posibidad de actuar dos
horas diarias, sin dias de asueto, y la profesionalidad puede
defender su posicion solamente durante diez minutos en la
reunion del lunes, por ejemplo. Asimismo debe tener en cuenta
que si permite que el paracaidista desmoralice al equipo, o
meses consecutivos de dura lucha con él lo hagan, los
resultados de la empresa irrevocablemente descenderan®. En
el curriculum vitae del paracaidista esto no se reflejara de
ninguna manera, mientras que de Ud. se sabra que permitié un
empeoramiento de los indicadores de la empresa.

Brevemente, el camino es el siguiente, excepto si no se encuen-
tra justo antes de su jubilacion: Primero, hacemos el mayor
numero de esfuerzos razonables en entendernos. Si esto no da
resultado, sigue un claro aviso al paracaidista para que cambie
su conducta de inmediato y al mismo tiempo dejando muy claro
el asunto ante su jefe (de Ud.), como se dice en una famosa
cancion de Ingrid Kup, "you must know — me or her"¥. Para

56 N. del A. — En la administracion publica esto casi no puede
suceder; en ella, lamentablemente, el tiempo pasa con una
“velocidad” diferente. ©

57 N. del A. — Esto es un pequeno juego de palabras: “debes tener
claro: yo o ella”. Al mismo tiempo, como la palabra insegura
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Ud., como directivo, es de suma importancia dar este paso
antes de que la empresa empiece a tener problemas. Si
renuncia en el momento en que los indicadores estan altos, y
siguen estando asi meses después de su renuncia, encontrara
trabajo facilmente en un puesto de responsabilidad. Si se va
demasiado tarde, esto ya no sera tan seguro.

Su referencia sera el informe de ingresos y gastos de la
empresa y las grandes empresas estan obligadas a publicar
estos informes. En la practica, no tiene una importancia
sustancial si posee la llamada® “prosa”, es decir, una recomen-
dacion del jefe previo en forma de un texto superlativo pero sin
cifras.

Es un hecho triste de la vida que cuando se plantea la cuestion
tajante desde punto de vista del "padrino”" del paracaidista se
pone en marcha el mecanismo de prevencion general®. Con
otras palabras, si ha expuesto la cuestion publicamente, la
probabilidad de que renuncie Ud. y no el paracaidista, se hace
significativa porque “el gran jefe”, probablemente, deseara
intimidar a los demas, ensefando qué es lo que se deriva si no
“obedecen”. Por lo tanto, esta conversacién se debe realizar
siempre y necesariamente a solas.

Aqui vamos a hacer una pequena digresion para analizar una
tactica de contraactuacion frecuente pero errébnea contra

“seguramente” en bulgaro, tiene el significado de que él probable-
mente tiene claro exactamente lo que quiere, dejando caer de esta
manera que no lo tiene. (N. del. T. — En espafol es como en
inglés.) Si él tuviera clara la solucién correcta de esta situacion,
hace tiempo que hubiera emprendido acciones.

58 N. del T. — en Bulgaria

59 N. del R. — EI término es del derecho penal y refleja uno de sus
objetivos, justamente que la sociedad civil se abstenga de cometer
delitos, mostrando claramente qué castigo se deriva. (La definicion
es de Anselm von Feuerbach.)
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alguien con el que el dirigente considera tener problemas. Es
interesante que algunos directivos piensan que pueden aislar a
un determinado empleado sin consecuencias y de esta manera
derrumbarlo psiquicamente para que cometa algun error y/o
renuncie. Es un hecho que el empleado, situado ante los
primeros efectos del derrumbamiento (falta de suefio,
imposibilidad de concentracién, repentino cambio de peso,
etc.), no perderia la menor oportunidad de castigar intentos
semejantes del jefe rigurosamente, excepto si no tiene ninguna
oportunidad en el mercado laboral.

Con el objetivo de ilustrar la fuerza que pueden a veces
alcanzar los golpes “de abajo hacia arriba” dados en
semejantes situaciones, daremos un ejemplo de la familia real
britdnica. La princesa Diana realmente fue aislada por parte de
la reina desde junio de 1992, cuando se publica su biografia.
Como es légico suponer, teniendo en cuenta la enorme apuesta
en este caso, la princesa demostr6 una paciencia extra-
ordinaria. Hasta noviembre de 1995 cuando publicamente da
su contragolpe, confesando su infidelidad en una entrevista
para la BBC. El efecto es devastador® y los acontecimientos de
los siguientes diez afos son tales que llevan hacia una
discusién en la sociedad britanica sobre si el esposo de Diana
es realmente apropiado como monarca. Hay que tener en
cuenta que en el mundo corporativo habitualmente los interva-
los de tiempo son mucho mas cortos. Si trata de aislar alguien,
puede esperar una reaccién en respuesta de 1 - 2 meses para
los caracteres fuertes y hasta medio afio maximo para los

60 N. del A. — Piense que lo que abre la brecha en esta jugada es
que era fuera de lo normal. De todos modos, a finales del siglo
XX, en relacion con (casi) cualquier otra familia, destrozada desde
hace anos, el efecto de una expresion publica semejante seria
realmente igual a cero.
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demas.
Comunicacion, comunicacion y mas comunicacion

Probablemente ha escuchado los tres factores principales que,

en otras condiciones iguales, es decir calidad de ejecucién, ano

de construccién, etc., tienen mayor importancia para la

definicion del precio de una propiedad inmobiliaria: estos son

(1) localizacion, (2) localizacién y (3) localizaciéon. Si debemos

parafrasear esta expresion y trasladarla al espacio de la

administracién de los recursos humanos, adoptara la forma

siguiente: comunicacién, comunicaciéon y mas comunicacion.

Raramente alguien lograra descifrar sus pensamientos

secretos, por eso, tenga la sabiduria y la fuerza de compartir

con la gente aquellos que son importantes; ademas, de forma

comprensible para los empleados.

En un caso normal, toda la empresa debe saber cuéles son los

planes de la compafia y de qué manera esta previsto

alcanzarlos.

Realmente, teniendo en cuenta que la presente exposicion esta

dirigida sobre todo hacia los profesionales y los que desearian

ser profesionales, parto de la suposicion de que tiene

completamente clara la importancia de que en la empresa:

> reine una atmésfera serena y amistosa,

> las responsabilidades sean claramente distinguidas, de
forma que el potencial de conflictos sea minimizado,

> se celebren eventos conjuntos (no necesariamente de
entretenimiento) con el fin de unir al equipo y esto se haga
de manera que afecte poco o no afecte al tiempo libre de los
empleados,

como otras semejantes perogrulladas.

Ahora vamos a poner el acento en algunos aspectos menos
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discutidos de la comunicacion.

Debe crear en la compania una atmésfera para discutir un
asunto solamente una vez, excepto si en lo sucesivo no
aparecen nuevos datos que impongan su revision. Esto
significa que después de plantear el asunto, por ejemplo en una
reunion de trabajo, todo el mundo debe poder expresar
libremente su opinién, incluso cuando la discusién es larga.
Después de ser tomada una decision, sin embargo, nadie tiene
derecho a criticar y todos deben hacer el maximo esfuerzo para
el cumplimiento de la decision tomada. (Si este libro se editase
en Alemania, probablemente este parrafo pudiera ser omitido.
Teniendo en cuenta que se va a leer en Bulgaria, pensé
bastante respecto a si no seria mejor que dicho parrafo fuera
impreso adicionalmente sobre la contraportada.)

Probablemente habra escuchado que la buena comunicacién
es la comunicacién repetida, cuando se trata de los valores y
principios fundamentales sobre los que trabaja la compania en
su estrategia. Hay que diferenciar esto de las criticas, que
significan un permanente aviso de que algo no marcha bien, a
pesar de que el que critica tiene solamente una idea muy
general, o no tiene ni idea, de cémo pueden mejorar las cosas.
Esto es valido tanto para los subordinados como para el
dirigente.

Si ha leido alguna obra respecto al intercambio exitoso de
pensamientos con el personal, esto puede significar una seria
ventaja para Ud. De todos modos, una y otra vez se impone
recordar que aunque tenga sentido cémo lo dice, lo mas
importante es qué dice en realidad. En el afio 1989, en el
marco de su discurso de despedida con motivo de su retirada
de la Casa Blanca, el presidente norteamericano Ronald
Reagan coment6: "People say that | was a great communica-
tor. It would be more accurate to say that | communicated great
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ideas."®'
Ahora vamos a detenernos quizas en el ejemplo mas
significativo de la (falta de) comunicacion, desde el punto de
vista de nuestra psicologia popular. Casi nunca lo he
encontrado en los paises de habla alemana y muy raras veces
en los de habla inglesa pero la situacién se encuentra muchas
veces en nuestro pais®. Dos empresarios se encuentran, se
convencen mutuamente de que tienen intereses comunes o que
se completan en una determinada area, acuerdan un
determinado negocio en cuanto a parametros como precios y
cantidades y ... la comunicacion al respecto se acaba. El
problema es tipico y probablemente ha tropezado con él
frecuentemente. En la mayoria de los casos la razén
fundamental es que para uno de los dos, de repente o no, ha
surgido un problema; por ejemplo:
> no pudo asegurar la financiacion,
> no avisé a la otra parte de que tenia un socio (o jefe oculto),
y que este no estaba de acuerdo con el negocio,
> a continuacién, en un célculo preciso, resulté que el negocio
ya no era tan ventajoso o
> alguna otra razén, las posibilidades son verdaderamente
muchisimas.
En una situacién similar, el bulgaro frecuentemente decide
terminar la comunicaciéon y no hablar sobre el problema. Por
algun motivo extrafio, la mayoria de nuestros compatriotas
prefieren perder el negocio en vez de decir algo como “Jorge,
como nos conocemos desde hace dos semanas, ¢no seria

61 N. del R. — (ing.) Juego de palabras, puesto que great significa
tanto “grande”, como “muy bueno, extraordinario”: “La gente dice
que yo era un gran comunicador. Seria mas acertado decir que yo
comunicaba grandes/buenas ideas.”

62 N. del T. — Se trata de Bulgaria.
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apropiado hablar de alguna garantia del suministro?” No vaya a
ser que Jorge se ofenda porque por un instante hayamos
pensado que eventualmente ¢él pudiera incumplir su
compromiso...

Estoy convencido de que si algun dia esto cambia, el efecto
sobre toda la economia seria comparable con el potente
empuje que ofrecié la introduccion de un consejo monetario en
el pais durante el afno 1997. Esta claro el porqué: Dejando en
una plena ignorancia a nuestro socio en el negocio en cuanto a
las razones de la suspension del mismo, nosotros lo dejamos
sin la oportunidad de cambiar algo de sus acciones y, en
particular, las calidades del producto que ofrece. Del mismo
modo en que cuando nuestros (antiguos) socios de negocio no
nos responden a las llamadas telefénicas, no nos ayudan
mejorar los procesos en nuestra empresa. Lamentablemente,
desde el punto de vista actual, ni veo indicaciones de un
préoximo cambio en esta predisposicion, ni tengo idea de cémo
pudiera ser convencida la gente de otro modo de las enormes
ventajas de la comunicacién sincera (definida como decir la
verdad, eventualmente formulada diplomaticamente) ante la
malentendida “cortesia” (es decir, fascinar a la otra parte con
mentiras de modo que se les creera)...

En casos aislados, en cuanto al problema anterior puede
ayudar la creacion de relaciones a largo plazo (pasando por las
fases de conocimiento y creacién de confianza), estimulo de las
conversaciones respecto a eventuales problemas (“si tienes
problemas con..., por favor, sin falta compartelo, estoy seguro
de que vamos a encontrar una solucion”), etc. Su superacion,
sin embargo, muchas veces resulta complicada, especialmente
entre personas que no se conocen bien. Por eso, en su ayuda
existen unos métodos como el mencionado en la pagina 28.
Conforme a una antigua regla romana, "allegans contraria non
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est audiendus" (el que afirma cosa contradictorias, no es
escuchado: un testigo que cambia sus testimonios, era
expulsado de la sesion del juzgado; a un acusado o a una parte
de un pleito civil con tal conducta se le quitaba la palabra).
Tenga en cuenta que esta regla es demasiado extrema y no
deberia aplicarse en la vida diaria de un directivo. La practica
demuestra que la gente inventa mentiras bien proporcionadas y
dificiles de romper solamente cuando existe el peligro de ser
directamente despedidos, denunciados ante la justicia o cuando
de otro modo su vida puede complicarse durante meses o anos
en adelante. Habitualmente, si se trata de pequefios
guebrantamientos, sobre todo cuando esta claro que el contrato
laboral no se va a dar por terminado, el perturbador se
confunde bastante en las historias que relata, antes de diez o
incluso cinco minutos. Escuchelo atentamente y déjelo confun-
dirse. Luego, por pequenos fallos, no lo castigue. De este trato
y este tipo de comunicacion, la probabilidad de que deje de
mentirle es muy grande. En realidad, este debe ser su objetivo
fundamental y no la quisquillosa persecucién de cémo
exactamente se llegaron a malgastar cincuenta euros.

Como es habitual en la vida, a veces también en este serio
campo no faltan situaciones con un elemento cémico. Mas
abajo he hecho un intento de representar de memoria un
didlogo interesante, en la columna izquierda de la tabla, y hacer
algunos comentarios al respecto en la derecha. La situacién
fue la siguiente: el empleado X entré en un sistema de software
donde desde hacia dos semanas le habian prohibido entrar. De
todos modos, su contrasefia no fue cambiada, puesto que el
jefe aun vacilaba sobre a quién encargar esta labor — a otro o, a
pesar de todo, a X. X sabia que alguna vez, en un momento
lejano del futuro, podia ser atrapado y esperaba poder inventar
una historia verosimil en cuanto a lo ocurrido antes de ese
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momento. No suponia que este futuro lo alcanzaria solamente
cuatro horas después del quebrantamiento. Su jefe Y estaba
convencido, segun datos de su especialista de tecnologias para
la informacion, de que el sistema protocolizaba cada acceso. A
pesar de ello, él no sabia que alguien no habia cumplido por
completo con su deber. En realidad, la hora que se registraba
era la de Greenwich y por eso habia una diferencia, en este
caso de dos horas, en la hora que Y veia en su relo;...

Conversacion Comentario
Y: jHola, X! Pasa, por favor, Tranquilo comienzo de la
siéntate... ¢Aun utilizas el conversacion por parte del
sistema de datos de * * *? jefe, aspiracién de mostrar
X: No, por supuesto que no, un simple deseo de que la
desde hace 15 dias estoy conducta ilegitima sea
seguro de que no he entrado. suspendida sin necesaria-
¢No me lo habias prohibido? mente procurar una sancion.
Y: Hoy has entrado a las 9:03 Una rapida evaluacién de los
horas, esta registrado. hechos en la mente de X.
X: No es verdad, permanente- | Por una parte, es l6gico que
mente me llegan mensajes. exista un registro. Por otra
Cometi el gran error de permitir |parte, no es posible que
a veces que algunos de los haya sido registrado: €l no
colegas que me sustituyen se ha entrado a las 9 h, sino a
sentaran en mi escritorio. las 11. Pero, a pesar de
Ahora, el sistema me manda todo, los minutos son
distintos correos de que correctos, alrededor de las
supuestamente he entrado. 11:03 h. Es una historia
... aqui prosiguio una verborrea |confusa, es necesario mas
de casi 5 minutos... tiempo para pensar...
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Y: Si lo que dices, casualmente,
es verdad, esto significa que
tienes un gran problema:
alguien entra con tu contrasefa.
X: Ah, no sé, yo no me acuerdo
de mi contrasefa y el sistema
de una u otra manera me
permite entrar.

El jefe indica, de modo
decisivo, que esta dispuesto
a aceptar “la version de los
extraterrestres”, séloy
unicamente por recibir una
firme promesa de que esto
no va a suceder en el futuro.
El empleado aun esta
pensando. Con el objetivo
de ganar un poco mas de
tiempo para reflexionar, trata
de aparentar ser mas tonto
de lo que es, diciendo algo
que incita al pensamiento de
que no sabe cédmo funciona
el password manager®.

Y: No, en realidad, es imposible
que otra persona entre con tu
contrasena, porque hoy a las
9:03 horas has cambiado el
campo * * *. Esto no lo haria
otro. Otro eventualmente solo
miraria y no tendria ni idea de
como se cambia esta anotacion.
Mira, no importa como paso
exactamente, lo que importa de
verdad es que no suceda nunca

Endurecimiento de la
posicion y demostracion de
que el asunto terminara de
forma favorable, solo en
caso de confesion y
renuncia a semejantes
acciones en el futuro.

La breve respuesta del
empleado sefiala que la
evaluacién de la situacion
esta en camino de terminar y

63 N. del R. — El sistema mediante el que el explorador de Internet
recuerda las contrasefias de determinadas paginas que el usuario ha
visitado en el pasado y para lo cual el usuario ha dado su
consentimiento explicito.
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7

mas. gue ya casi tiene una
X: No, te estoy diciendo que no |posicion formada.
he entrado desde hace

semanas...
Y: Bueno, mira este es el El jefe concentra la

informe impreso de las entradas |conversacion sobre los

en el sistema. hechos.

X: Esto es simplemente una El empleado ha tomado la
forma de anotar, esto no decision de que dicha
demuestra que yo haya estado |prueba no es valida puesto
dentro del sistema. En mi que tiene un error de dos
opinion 9:03 significa “nueve de |horas y esto es un largo
marzo”, y ahora estamos a tiempo. Ademas de esto, no
mediados de abril. Tu te esta de acuerdo en seguir

entretienes con investigaciones |trabajando en esta empresa,
y tecnologias modernas. Para |teniendo en cuenta que no
tu “magnanima naturaleza” tendra acceso al sistema
valores como solidaridad automatizado.

profesional y confianza no
tienen sentido.

Mas tarde resulté que la razon de la decision del empleado fue
su preocupaciéon de que, como alguien debia realizar a pesar
de todo este trabajo, al poco tiempo lo mas probable es que
este alguien fuera su jefe. En este caso concreto, a esto no le
faltaba logica. De todos modos, un poco mas de sinceridad en
esta situacion conllevaria con seguridad un final mas favorable
para ambas partes.

Otra regla importante es asumir siempre la buena voluntad,
eventualmente combinada con negligencia, hasta que no sea
demostrado un propésito. No solamente porque esto es un
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principio fundamental del Derecho (bona fides praesumitur),
tampoco Unicamente porque sea el caso mas frecuente
encontrado en la practica sino, sobre todo, porque las
consecuencias destructivas para el equipo entero de acusar a
proposito a un empleado que mostré negligencia, son mucho
mayores que el fallo que comete si ve solamente negligencia en
una accion intencional.

La comunicacién cara a cara con los empleados siempre le
ayudara a recibir una mejor vision respecto a la empresa en
comparacion con si cuenta para ello solamente con los informes
oficiales en los sistemas electrénicos y otros medios en que los
empleados opinan en cuanto a uno u otro asunto. Por ejemplo,
si lee una opinién que dice que “el departamento de manteni-
miento debe resolver con urgencia el problema con la caferia”
no sabra, si el problema es que el fontanero Pedro hoy no esta
en condiciones Optimas porque ayer algun companero dio una
fiesta (caso en el que Ud. debe hablar con él seriamente) o que
Pedro no tiene la cualificacién necesaria para reparar precisa-
mente esa tuberia porque es un poco diferente de las demas
(en este caso, se debe llamar a una compania externa que
pueda superar la situacion y después pensar sobre la mejor
solucién a largo plazo).

Como en otros lugares de este libro, los ejemplos son mas o
menos triviales con el objetivo de ilustrar claramente el sentido.
En condiciones reales, es posible que una pequefia e
insignificante informacién a primera vista pueda ayudarlo a
“ordenar el puzzle” y a ver las verdaderas razones de un
problema que desde hace mucho tiempo no ha podido resolver.
Probablemente se hace la pregunta de por qué justamente en
el punto dedicado a la comunicacion hay tantas citas del latin.
La idea fue subrayar que algunos principios sobre los que se
basan las relaciones entre la gente poseen una envidiable
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resistencia al tiempo y no han cambiado en los ultimos dos mil
anos, e incluso probablemente desde tiempos mas antiguos.
Esto es valido también para la mayoria de las reglas respecto a
la comunicacion.

Comunicacion no verbal

Muchas veces, a través de los medios de comunicacién no
verbal se pueden trasmitir mensajes, alin mas importantes que
lo dicho. Indiscutiblemente, algunos de los casos mas
significativos en que esto sucede son aquellos en los que, de
una manera atenta, pero suficientemente decisiva, alguien le
indica que se ha alcanzado un determinado punto limite y si se
pasa, se entra de un modo no permitido en su territorio, real o
imaginario, a lo que él va a responder con todas sus fuerzas. Si
no logra leer correctamente el mensaje, puede ser que no
consiga evitar consecuencias graves.®

Vamos a dar un ejemplo bastante evidente de cémo deben
leerse mensajes no verbales, considerando por supuesto que el
director debe estar en condiciones de superar también casos
bastante mas dificiles de interpretar.

Supongamos que en la empresa dirigida por Ud., su empleado
le dice que otro, eventualmente en el equipo desde hace
muchos afos, ha comentado largo y tendido ante un amplio
circulo de companeros que piensa renunciar, que le ofrecen
otro puesto, etc. La reaccibn menos razonable por su parte

64 N. del A. — Hasta hoy dia no he conseguido entender por qué la
palabra latina ultimatum utilizada en bulgaro se considera como
algo malo, pero la expresién “Gltimo aviso” se considera normal.
De todos modos, se trata de sinénimos absolutos. Si acaso sabe
la respuesta a esta pregunta, estaré encantado de “escucharlo” en
la direccion nikolov@bulg.org . ©
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seria decir “no hay gente insustituible” y con eso terminar el
asunto. Las razones son varias: Primero, el destinatario de su
mensaje, como todos los demas de la oficina, sabe muy bien
que esto es asi y Ud. cae en la situacion del consultor en el
chiste sobre el rebafo de ovejas®® que da al pastor “consejos
muy validos” que él ya sabe. Segundo, si el empleado quisiera
de veras simplemente renunciar y no le interesase su opinion,
directamente presentaria su renuncia y las cosas terminarian.
En realidad, mediante la forma de actuar elegida por él, el
empleado en primer lugar demuestra respeto hacia Ud. v,
siendo la parte mas débil, probablemente de esta forma pide
gue se preste atencion a uno o varios problemas que tiene y
que considera con alto grado de conviccién que pueden ser
resueltos.
La reaccién correcta en este caso es o
> invitar al empleado a una conversacion, para saber si lo que
necesita en realidad se puede hacer o
> en caso de que esté firmemente convencido de que es
mejor que se vaya, puede decir, por ejemplo, “aceptaria
cualquier decisién suya”.

65 N. del R. — Un pastor salié con un gran rebafo fuera del pueblo
cuando se le acerca un hombre con traje, corbata y zapatos
brillantes. Le pregunté al pastor si le daria una oveja si le decia
cuantas ovejas habia exactamente en el rebafo. El campesino no
crey6 que esto fuera posible y acepté la apuesta. El desconocido
indicd correctamente el nimero exacto, después cogié un animal y
empezé a meterlo en el maletero de su coche. El pastor pensé un
rato y dijo: “;Me devolveras el animal si te digo en qué trabajas?”
El sefor estuvo de acuerdo y el campesino dijo que el desconocido
era un consultor. Estupefacto, este ultimo soltd6 el animal y
pregunté al pastor cémo lo habia adivinado. La respuesta fue:
“Por tres razones: Primero, viniste sin llamarte. Segundo, me diste
informacion que yo, de todos modos, ya sabia. Tercero, no
entiendes nada de ovejas porque cogiste al perro.”
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Poniendo la atencion sobre que é/ decide, Ud. responde al
respeto con respeto y da ejemplo a los demas de que trabaja
siguiendo el principio de reciprocidad en las relaciones. Si Ud.
dice que “no hay gente insustituible”, puede estar seguro de
que por lo menos la mitad de la oficina le sonreira amablemente
y pensara “venga, hombre, quién te crees que eres; aqui tu eres
la persona mas sustituible” o una version del mismo
pensamiento, aln menos agradable para el oido...

Abandono del personal

Quizas el aspecto mas importante de la prevencién de
consecuencias significativamente negativas de la renuncia del
personal es la sustitucién mutua en la empresa, discutida en el
punto “Procedimientos escritos” en las paginas 97 - 99.

Otra cosa que debemos tener en cuenta en este caso es lo
siguiente:  Si un empleado que para Ud. es importante,
renuncia pero no por una razdn claramente externa a la
empresa (como, por ejemplo, traslado a otra ciudad, comienzo
de trabajo en la comparia del esposo/a, u otro similar), sera
bueno hacer un esfuerzo para identificar el motivo de la
renuncia. La razén nos indicara habitualmente un problema en
nuestra empresa que imprescindiblemente tenemos que
superar.

A diferencia del financiamiento bancario que, con documentos
bien preparados, se puede realizar de hoy para mafana, puesto
que todos los billetes de 100 euros son idénticos, un personal
de calidad no se puede encontrar de inmediato porque la gente
es diferente e incluso los gemelos no tienen cualidades
idénticas. De esto resulta también que tiene sentido tratar de
conservar el personal de mayor calidad aun en tiempos de
crisis.
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Es grave la situaciébn en que renuncia un empleado bien
preparado, sobre todo si en su cualificacion mediante cursos,
seminarios y actividades similares se ha invertido mucho. Por
supuesto, debe estar seguro de que la renuncia no se debe a
insatisfaccién material. No permitiria una situacion semejante
¢verdad? De todos modos, existe una razén y si esta razén en
realidad no es externa a la empresa, debe tratar de identificar y
de eliminar de inmediato el factor que ha traido ese desarrollo
de las circunstancias. Incluso post factum, cuando el dafio, en
cuanto al empleado concreto, ya esta inferido. Si resulta que
después de este andlisis la conclusion es que el problema fue
su manera de comportarse con el personal, cambielo respecto
al personal entero.

En caso de que Ud. compruebe que la gente renuncia debido al
trato que les da el jefe del sector correspondiente, debe
mantener una conversacion con las partes del conflicto y aclarar
la situacion. Ademas, en ningun caso debe ceder en el
principio de la autonomia operativa, analizada en las paginas
121 - 126 e intervenir de modo inadmisible en el funcionamiento
del departamento. Por lo tanto, o el jefe del sector se da cuenta
de que ha cometido un error (si estamos ante ese caso) y se
corrige, o se va.
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“No por la generosidad del
carnicero... o el panadero...
esperamos nuestra cena,
Sino por su preocupacion por
Su propio interés”

Adam Smith

Capitulo octavo
RELACIONES CON PROVEEDORES

Por sencillez, en el analisis del asunto vamos a denominar
proveedor a todo aquel a quien Ud. paga por suministrar
mercancias y/o servicios. En particular, esto incluye a las
personas, cuyas relaciones con su empresa pasan por cuentas
de contabilidad nimeros 601 y 602%. Explicitamente excluimos
de este concepto al personal de la empresa y las instituciones
estatales.
Las relaciones con los proveedores tienen algunas
particularidades.  Trataremos de analizar en este capitulo
algunas de las mas importantes. La buena noticia es que, en
un caso general, son mas faciles que las relaciones con los
clientes y también mas faciles que las relaciones con el
personal.
Lo mas importante al principio es delimitar las relaciones con
proveedores claves de las de los demas.
Para los objetivos del presente analisis vamos a considerar
como proveedor clave al que:
(1) si decide dar problemas, no necesariamente solo en el
marco de la ley y nuestras relaciones contractuales, o

66 N. del R. — En caso de que utilice el plan de cuentas habitual en
Bulgaria. Se tiene en consideracion todo lo que se apunta como
“gastos de materiales” y “gastos de servicios externos”.
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(2) en caso de problemas internos propios,
podria aniquilar nuestro negocio en dias o semanas.
A todos los demas proveedores los denominaremos ordinarios.
Aunque sea evidente, incesantemente se impone recordar que
en la evaluacibn de las ofertas debemos comparar lo
comparable con lo comparable. Suponemos que vemos dos
puestos en el mercado y en el derecho hay un precio de 1.06
euros y un vendedor conocido, del que sabe que pone la misma
mercancia delante y detras. En el puesto de la izquierda esta
un vendedor del que sabe que le va a poner en el paquete una
mercancia totalmente diferente de la que se ve por delante.
Digamos que el precio ofrecido por él es 1 euro. Cualquier
persona razonable se dara cuenta de que en este caso no es
gue la mercancia derecha valga un 6% mas cara, sino que
> de ninguin modo existe base de comparacion y
> en caso de compra del puesto de la izquierda pagaremos —
analizado en un plan estadistico a medio plazo (puede
consultar el punto 3 de la definicién de enfoque de proceso
en la pagina 94) — significativamente mas, puesto que
podemos vernos obligados, incluso, a desechar una parte
de la mercancia.
En el caso analizado, el precio de mercado de la mercancia es
1.06 euros. La cifra 1.03 es un promedio de algo real y algo
imaginario y, en consecuencia, no significa nada. El precio de
1.00 euro es un precio de ... no utilizaremos la palabra
estafador, y decimos ... comerciante no consecuente
fanaticamente con la verdad. ®
Es ideal tener un proveedor leal que le garantice calidad al
precio de mercado (0 un poquito mas alto). Para la
organizacion correcta de las acciones en todos los demas
casos, lea hasta el final este capitulo.
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Proveedores clave

El principio es que a las pretensiones de un proveedor clave
para aumento del pago se responde, eventualmente después
de un periodo de reflexion de algunos dias, solo de dos modos:
“si, estamos de acuerdo” o “no, a partir de ... acabamos con la
utilizacién de su producto”. Si el proveedor es de tecnologias
para la informacion u otro servicio critico, las relaciones se
acaban de inmediato. Esto no siempre es posible y mas
adelante en el texto tenemos un ejemplo en este sentido en el
area de la construccion, pero siempre que podamos hacerlo,
debemos actuar justamente asi.

Supongamos, por ejemplo, que Ud. dirige un gran edificio
empresarial con una construccién especifica que es mantenido
desde hace anos por la misma organizacién. Digamos que
también la permanente aspiracion hacia el ahorro ha llevado a
gque no haya un especialista en su equipo que esté en
condiciones, con bastante grado de exactitud desde el punto de
vista de la competencia y/o el tiempo, de calcular precisamente
hasta qué punto la oferta es buena. Al final, discutiendo con el
propietario sobre quién va a revisar la oferta exactamente, lo
remite a un empleado de una empresa relacionada cuya oficina
se encuentra a unos 300 kms. del edificio. Resulta que dicho
empleado esta a punto de jubilarse y de ningin modo querria
venir en los dias de mas calor. Ademas de esto, tiene
solamente una idea general, o no tiene ni idea de las
particularidades del edificio.®”

67 N. del A. — Reconozco que puede sonar absurdo. Créame, el
ejemplo es real. ® La razén de esta conducta del propietario que
no lleva hacia la eficiencia en toda la estructura fueron
particularidades de la personalidad que se encuentran raras veces
y debido a eso no es necesario profundizar en ellas.
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Ud. es gerente de una sociedad. ;Qué hace en una situacién
asi? ¢Contratar a un experto de su ciudad que haga la
evaluacion en el lugar? Es un problema hacerlo porque, con la
mentalidad balcanica, de inmediato van a sospechar que tiene
relaciones (monetarias) mas especiales con él. ;Si deja las
cosas simplemente asi? Tampoco vale: si paga por la
reparaciéon demasiado, su premio al final del trimestre se vera
afectado. Eso sin tener en cuenta que no es profesional y es
poco probable que al final del dia rebose autoestima.

El problema comprende dos partes. La primera y la menos
importante en el caso es que el propietario actia contra el
principio de autonomia operativa del gerente (puede consultar
la pagina 121), obligandolo a utilizar los servicios de un experto
no adecuado. Si fuera solamente esto, podria decirse “sea lo
que sea, laissez faire® y mentalmente descontar lo que le
pagan con un coeficiente que refleje la frecuencia y el tamafio
de la obligacion de cumplir semejante tipo de 6rdenes. ®
Mucho mas importante es que la estructura del edificio es
especifica, lo que restringe fuertemente la eleccion de
proveedores.

La decisién es solamente una: dar a entender al proveedor muy
claramente que a su oferta recibird como respuesta “si” 0 “no”.
Y bajo ninguna condicién algo del tipo “puede ser que si, si
haces un 5% de descuento”. Paralelamente a esto, trate de

68 N. del. R. — (fr.) Dejen que haga, en el sentido de que dejen las
cosas simplemente asi. Aqui utilizada irbnicamente. En principio,
la maxima “laissez-faire” se utiliza como un llamamiento hacia el
poder estatal que interviene minimamente en la economia y que
da un campo méas amplio de manifestacion de la iniciativa privada.
Esta idea esta en las antipodas de las teorias de John Maynard
Keynes; puede consultar, por ejemplo, su ensayo “El final del
laissez-faire” del afo 1926 o el pensamiento absurdo citado en la
pagina 57.
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obtener una oferta competitiva. Naturalmente, los sobres
cerrados, la comisién nombrada por una orden, etc., son cosas
que se sobreentienden. No es verdaderamente necesario que
el proveedor sepa estos detalles, lo importante es que Ud. los
cumpla como se deben hacer, para ser justo con los
accionistas.

Solamente con esta forma de organizar las cosas actia de
forma oOptima. No olvide que no sélo Ud. teme que este
proveedor destruya su negocio. A él también se le ponen los
pelos de punta o algun sintoma semejante al pensar que puede
perder un cliente importante.

Lamentablemente, hay casos en que el rechazo a un proveedor
clave puede ser imposible o dificil. Analicemos por ejemplo el
caso no muy raro de una brigada de obreros, dirigida por un
estafador. El modo tipico de comportarse, por parte de un
empresario asi, es llegar a la obra, negar con la cabeza,
expresando disgusto por el eventual trabajo realizado por los
obreros anteriores y, serenamente y con optimismo, decirnos
que todo estara en orden y que nos entrega una oferta atractiva
para nosotros. Sobre todo, si sabe que compite en condiciones
de concurso, esté convencido de que la oferta que le va a
presentar el estafador no es posible que no sea “atractiva”. Los
trabajos empiezan y él, por diferentes motivos, insiste en pagos
anticipados. Paulatinamente, hasta llegar al momento en que
en todas o la mayoria de las partes de la obra ya se esta
trabajando, la suciedad esta por todas partes, la propiedad esta
blogueada para utilizacion normal y, en el caso ideal para él
pero terrible para Ud., los pagos ya hayan superado el trabajo
real realizado. Después viene un cambio brusco en la conducta
del empresario. El hombre amable y educado hasta entonces
se convierte en arrogante e insolente y amenaza con
abandonar la obra, si no se aumenta el precio. Preste atencién
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a que aqui no hablamos de un crecimiento normal del coste de
la obra si en realidad han surgido nuevos tipos de trabajo, sino

sim

plemente de un chantaje para conseguir un mayor pago por

trabajos ya acordados.

Lo mas importante en este caso es la prevencion y las medidas
que se deben emprender para no llegar hasta aqui. Las
principales medidas son cuatro, clasificadas en orden de
importancia descendente:

(1)
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Si es posible, trabaje con obreros cuyo modo de trabajar ya
conoce, incluso, si trabajan por precios un poquito mas
altos, por ejemplo un cinco por ciento de los precios medios
del mercado; basta con tener la seguridad de que trabajan
bien y no causaran problemas.

Nunca pague por anticipado por trabajos no realizados, sin
importar qué desgarradora historia de rabiosos
subproveedores, una madre enferma o cualquier otra cosa
le estan contando. Esto es clave porque si el estafador no
ha recibido suficiente dinero, se encontrara bajo la presion
de sus trabajadores para el pago segun las cantidades de
trabajos realmente realizados. Por consiguiente, no sélo
puede ser que él no tenga beneficios, sino que tenga
también problemas. En consecuencia, podria, incluso,
abandonar la estafa planificada.

Siempre que pueda elija a un ejecutor, que pueda soportar
una parada del trabajo en la obra durante menos tiempo
que Ud. De este modo, incluso si se llega a un problema,
seria bueno si cada dia de parada de los trabajos, costase
al ejecutor mas de lo que le costaria a Ud.

Al contratar a un nuevo ejecutor, trate de crearle la ilusion de
que no va a realizar un concurso. De este modo, él podra
ofrecer precios un poco mayores, pero su gran oportunidad
es la limitaciéon e impaciencia, encontradas frecuentemente,
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por lograr una ganancia rapida por parte de muchos de los
estafadores de esta rama: la mayoria de ellos trataran de
“timarle” de algin modo ya en esta etapa ... y se les negara
rotundamente el acceso a la obra. ©
Tenga cuidado en el intercambio de correspondencia con el
constructor (u otro ejecutor de equipamiento de pedido) y la
firma de protocolos de reuniones, realizados en la obra.
Muchas veces, la carpeta con estos documentos puede ser
utilizada contra Ud. en un eventual proceso futuro, donde el
ejecutor tratara de probar que los problemas (retraso,
“necesidad” de revisar el precio acordado, etc.) son resultado
de que Ud., como parte contratante, cambia constantemente la
tarea. En relacién a esto, su jurista puede explicarle lo que
significa la existencia de un acuerdo verbal (con la fuerza de un
contrato) segun los articulos 13 y 14 de la bulgara Ley sobre
Obligaciones y Contratos, asi como como el significado de la
nocion acciones implicitas, en caso de que esto no le diga
mucho.
De todos modos, incluso si guarda todo lo antes descrito, una
vez mas puede llegarse a que ya haya encargado el trabajo y
ya lo haya parado: por ejemplo, en el caso de que para terminar
su obra en Sofia se necesiten tres dias mas, mientras que la
brigada de construccién desde manana ya debe estar en la
costa para la ejecucién de trabajos significativamente mas
grandes. En este caso ayuda solamente un plan previo
detallado sobre qué sucedera si los trabajos de construccion se
prolongan mucho mas de lo planeado y lo normal.
Naturalmente, siempre una de las opciones es ceder bajo la
presiéon si la parada en realidad amenaza con hacer fracasar
nuestro negocio, pero para elegir esta opcién debemos haber
analizado fodas las demas opciones y saber cual es
exactamente la opcién que conlleva menos problemas.

149



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA
Proveedores ordinarios

Aqui ya puede aplicar diversas tacticas que haya leido en los
libritos sobre el arte de dirigir negociaciones y, en general,
comportarse del modo en el que se comportaria en el mercado
de frutas y verduras. Por supuesto, se supone que la persona
bien educada, incluso ahi, no se permite a si mismo caprichos
extremos.

Si en un momento de gran admiracién por si mismo, tiene la
sensacion de que ha inventado algun artificio “genial”, tenga en
cuenta de todos modos que la principal caracteristica de la
naturaleza viva es la asombrosa capacidad de adaptarse a los
cambios del medio. Por lo tanto, muchos de los "trucos" que
parecen a primera vista muy ingeniosos, dejaran de funcionar,
por lo menos con respecto a la gente con la que trabaja
regularmente. (El método entero, descrito en el punto anterior
en las paginas 148 - 149, no es un truco. Es un marco con el
que puede contar. El eventual silenciamiento del concurso es
solamente un pequeno elemento de él, ademas uno que puede
ser omitido.)

Formacion de los precios del proveedor

En este punto vamos a tratar de representar las reglas
fundamentales, segun las que el proveedor forma los precios
para todas las mercancias y los servicios donde hay aun algin
elemento no estandarizado. (Para mercancias del tipo “azlcar
cristal blanco segun el Estandar Estatal Bulgaro en paquetes de
1 kg” no se hace asi.) Ademas, que este proceso sea
consciente por completo o no, representa un papel secundario.
Si empieza a reflexionar sobre el tema, vera que unas veces
mas, unas veces menos conscientemente Ud. muy
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probablemente calcula los precios para sus clientes del mismo
modo.

Para comenzar, vamos a sefialar un ejemplo donde las cosas
estan claras por completo y se ven facilmente.

Cerca de la Embajada bulgara en Berlin se encuentra un gran
hotel donde desde hace anos no es posible obtener informacién
en cuanto al precio para una sola noche, puesto que tal nocién
no existe. El empleado de las reservas pregunta en qué fecha
tiene previsto llegar y en qué fecha partir. Después, le da el
precio por esas noches concretas exactamente y un breve
periodo de validez de la oferta. Por ejemplo, supongamos que
Ud. llega el 10 de octubre y se va el dia 14 del mismo mes.
Supongamos también que el hotel esté casi vacio las noches
del 10 y el 11, el dia 12 esté muy lleno, y el dia 13 haya
solamente una habitacién libre. En este caso los precios, por
ejemplo, seran los siguientes:

> 10 de octubre: 80 euros

> 11 de octubre: 85 euros

> 12 de octubre: 140 euros

> 13 de octubre: 295 euros

El precio total por las 4 noches sera de 600 euros.

Toda la gente de Bulgaria que realizaba viajes de trabajo, se
molestaba mucho cuando veia una cuenta como la anterior,
puesto que muchas veces en los dias de gran carga del hotel el
precio sobrepasaba significativamente los limites validos para
los viajes de trabajo. Se escuchaban diferentes comentarios al
respecto: que la sociedad propietaria era una interesada, que
maltrataba a los clientes y mucho mas®.

69 N. del A. — La verdad era justamente la contraria: el hotel se
portaba muy correctamente con todos, mostrando los precios en
detalle en lugar de trabajar con trucos correspondientes a otras
latitudes geograficas. Esto era sentido intuitivamente, incluso por

151



ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

En realidad, este hotel era una de las empresas que trabajaban
de la manera mas impecable que yo haya visto nunca. La
razones de esto eran muchas. El nivel de servicio era uno de
los mas altos de la ciudad y, probablemente, incluso superaba
los estandares de la categoria correspondiente. Estando en un
lugar céntrico en Leipziger StraBe, justo al lado de la nuestra y
muchas mas embajadas, el hotel se aseguraba de todas formas
la mayor parte de las estancias de los que realizaban sus
comisiones de servicio de Bulgaria y otros paises. En el
ejemplo anterior, se impondria eventualmente que nuestro com-
patriota pasara en algun otro lugar solamente la noche del 13 al
14. Desde el punto de vista del hotel esto da lo mismo — por
esta noche, de una u otra manera, hay solamente un cuarto
libre y es muy improbable que este no sea utilizado, no
necesariamente por alguien que tenga limitadas las dietas. ©
Huelga decir que, como también en el caso de las comparias
aéreas, los precios eran calculados por un programa
computerizado sobre la base de la experiencia de muchos afos
y probabilidades estadisticamente comprobadas, con lo que las
ganancias eran las mayores posible. En realidad, una
excelente realizacion practica del principio del punto 3 de la
pagina 94.

Ahora vamos a analizar el caso de un consultor de proyectos
europeos en Sofia. Evidentemente, si actla razonablemente,
cuando no tiene trabajo le ofrecera sus servicios a bajo precio
para obtener el pedido en todos los casos. Por otra parte,
cuando esté muy cargado de trabajo, probablemente no le
rechazara pero le dara un precio muy alto. Sintetizando: en su
mente el consultor en unos segundos hace un calculo muy

los criticos, los que al final cuando ya se marchaban del hotel
confesaban que todo habia sido perfecto. Y regresaban de nuevo
en su siguiente viaje de trabajo...
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parecido al del ejemplo del hotel de Berlin.

Todo esto indica que en caso de pedidos considerables hay que
buscar un proveedor con una potencia no muy cargada y
bastante capacidad libre. Solamente en estas circunstancias
tenemos razones reales de considerar que vamos a recibir una
oferta verdaderamente buena.

Si no tenemos ni idea del volumen de los pedidos de los
proveedores potenciales, simplemente debemos tratar de
recopilar un nudmero suficiente de ofertas. Ademas, nuestras
oportunidades de dar con una empresa no tan cargada, para la
cual nuestro pedido es importante, aumentan.

Como la mayoria de las cosas en la vida, también en la
aplicacién de esta regla, si ésta se lleva a extremo, se convierte
en un absurdo: En caso de que encarguemos un pedido a un
proveedor que desde hace cinco afos tiene una capacidad libre
del cien por cien, la probabilidad de que no haga nada es muy
grande. ©
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Teoria de toma de decisiones

“El abismo entre la teoria
y la practica no es tan grande
en la teoria como en la
practica.”

Autor desconocido

Capitulo noveno
TEORIA DE TOMA DE DECISIONES

La labor fundamental del dirigente y la que lo ocupa la mayor
parte del tiempo es:
> identificar problemas,
> analizarlos desde el punto de vista de la verdadera razén,
> recopilar una razonable cantidad de informacion, desde el
punto de vista del caso concreto, y
> tomar decisiones en condiciones de informacién incompleta.
Por eso, en este lugar trataremos de presentar de una forma
muy sintetizada algunas de las principales concepciones de la
teoria de toma de decisiones, basada sobre la teoria de las
probabilidades. Si tiene conocimientos en esta area, puede
saltarse el presente capitulo y seguir a partir de la pagina 167
en adelante, puesto que esta exposicion sera presentada
adhiriéndose al principio “las cosas deben simplificarse lo
posible pero no mas” ®, segun creo, formulado por primera vez
de esta forma por Albert Einstein.
Para los que después de leer el capitulo dirian “estas son
teorias aridas, en la practica las decisiones no se toman asi”, yo
responderia que, para mi, la expresiéon “en teoria es asi, pero
en la practica es diferente” siempre me suena de forma extrafa.
En realidad, esto significa s6lo una cosa: que la teoria, aplicada
a un caso concreto, no se acerca suficientemente a la practica.
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Por ejemplo, si ha vivido en los tiempos del Kan Krum™ y le han
ensefiado que la Tierra es plana, durante toda su vida no
tendria problemas con esta teoria puesto que no necesitaria
una mejor. Supongamos que una maquina del tiempo lo ha
llevado a finales del siglo XX y ve por la television noticias que
le informan de que alrededor de la Tierra gira un satélite
artificial. Ahora, si en su mente se dice “a esta velocidad
vertiginosa a la que se mueve, en teoria dificilmente va a tomar
la curva al borde de la Tierra plana y probablemente estara
demasiado oscuro en la parte reversa, pero en la practica lo
han hecho de alguna forma”, esto en realidad sera la sefal de
solamente una cosa: que la teoria aplicada por Ud. no es
adecuada al fenémeno que observa. En este caso, debe
cambiar la teoria por una que se acerque mas a las realidades
del mundo que le rodea.

Otro aspecto importante de este asunto es que, a diferencia de
la situacién del mundo cientifico, en la economia aplicada no
existe la nocion de mejor y menos buena teoria. Hay teoria
mas adecuada a un fenémeno concreto y otra, menos oportuna
para su analisis. Por ejemplo, no seria inteligente tomar en
cuenta la linea curva de la Tierra, si simplemente queremos
trazar los limites de una propiedad de una decarea. Mucho
mas razonable, en este caso, seria asumir simplemente que la
Tierra es plana y utilizar el esbozo que nos dieron en el
ayuntamiento. Del mismo modo, no seria razonable en caso de
baja inflacién utilizar el método significativamente mas
complicado de la contabilidad de inflacién (puede consultar las
paginas 65 - 70). Por otra parte, en caso de una inflacion
galopante, esto es simplemente imprescindible.

El cientifico intenta describir los fenédmenos de la forma mas
cercana a la realidad, asi que parte a priori de la suposicion de

70 N. del T. — gobernante bulgaro de la Baja Edad Media
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una “verdad absoluta” y frecuentemente no tiene en cuenta los
gastos de recursos (tiempo, sueldos, energia eléctrica, etc.) en
los intentos de alcanzarla. Un director de empresa no buscaria
la descripcion mas exacta, si conllevase para la compania
gastos no argumentados. Hacemos todo lo posible por
encontrar lo optimo, es decir, el verdadero equilibrio entre los
esfuerzos para la preparacion de un determinado informe y la
utilidad de este informe. Ninguno de nosotros gastaria un
recurso de 100 euros para preparar un analisis que conllevaria
90 euros de beneficio, ¢verdad?

Gasto potencial y gasto real

El ejemplo que vamos a dar aqui es bastante claro y lo
presentamos con el objetivo de ilustrar el método de calculo en
caso de acontecimientos no seguros. Hay que tener en cuenta,
que en una situacién real de negocio, las diferencias entre
escenarios aislados no seran tan evidentes y con frecuencia se
impone utilizar métodos mas precisos para calcular las
probabilidades.”

Hace afos, una conocida mia expres6 un gran asombro por el

71 N. del A. — Supongamos que Ud. tiene un vifiedo y una pequena
bodega de vinos Unicos cuyas ventas, debido a la crisis, se
redujeron un 20% durante el afio 2008 y la tendencia se conserva
para 2009. Teniendo en cuenta que segun sus propias
observaciones, como promedio, el verano de uno de cada cuatro
afnos es muy lluvioso (2005 y, segln lo que parece, 2009 también;
de antes no se acuerda), y que Ud. sabe que en un afo
verdaderamente lluvioso pierde casi tres cuartas partes de la
cosecha, ¢podria decir a primera vista si tiene sentido seguir con
esta actividad? Es poco probable, tendra que recopilar un poco
mas de informacion y hacer calculos por lo menos 2 - 3 horas, para
obtener la respuesta a la pregunta.
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hecho de que la misma gente que conducia sus coches en
Sofia de una manera atroz, en el momento en que aparecian en
Viena, se convertian en conductores particularmente habiles.
En el camino inverso de occidente hacia oriente, el proceso
transformativo transcurria en una direccion inversa. ¢ Se trata-
ba aqui de un hechizo? Lo mas probable es que no como
veremos dentro de poco.

En Viena habia’ un alto nivel de intolerancia publica en cuanto
a expresiones vandalicas por las carreteras, como por ejemplo
entrar en el carril contrario, adelantar a una fila de veinte
coches y ponerse delante casi en el medio del cruce. Si alguien
se permitia una cosa semejante, ademas de la probabilidad no
muy grande de ser "pillado" por un policia 0 una camara, existia
una gran probabilidad de que alguno de los conductores que
habian sido adelantados, o un peatén que hubiera observado el
suceso, llamara a la policia, después de lo cual el sistema de
aplicacién de la ley se ponia en marcha. Ademas, la
probabilidad de que el infractor pagase una multa de alrededor
de 300 euros era no menos del 30 - 40 por ciento. Vamos a
hacer el céalculo con un 35%. Como se convencerd, incluso si
esta cifra fuera un irreal 10%, la conclusién seria la misma.

Probabilidad de producirse el "suceso" multa: 35%

Gasto potencial cuando se produzca el suceso: [300 euros

Gasto real: 35% x 300 euros = 105 euros

Lo ultimo se denomina gasto real no porque exista realmente
cada vez que se produzca el suceso, sino porque entra de

72 N. del A. — Estoy utilizando un tiempo pasado, solamente porque
estoy relatando un suceso del pasado. Naturalmente esto es
valido para Austria también hoy dia.
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forma muy real en el calculo: en 35 de cada 100 casos la multa
sera puesta y de esta manera seran pagadas en total por los
100 casos 10 500 euros. Esta cantidad de dinero, dividida entre
los 100 casos analizados, da un promedio de 105 euros de
gasto “real” por cada caso.

Ahora, veremos como era la situacion en Sofia en las mismas
fechas. La combinacion de una alta tolerancia publica en
cuanto a las infracciones y algunas imperfecciones en las
disposiciones normativas” convertian la probabilidad de
sancion en este caso mas o menos en la siguiente: si un
conductor insolente se comportaba de este modo todos los dias
(alrededor de 5 infracciones al dia), conducia un automévil 350
dias al ano y fuera sancionado 2 veces al afo, la probabilidad
de sancion es de 2 / (350 x 5) = 0.114 %. Supongamos, sin
profundizar en una polémica inGtil”, que el promedio de estas
dos sanciones (diferentes en su tamarno) en este tiempo fuera
de 30 levas y también supongamos que para que le devolvieran
su talén” el conductor debiera estar en la oficina de Control de
Transporte Automotriz (CTA) 2 horas que por si mismo él valora
en 10 levas la hora. Entonces, el calculo seria:

73 N. del A. — Dificilmente puedo olvidar cémo hace afios un camion
impidié sin permiso el paso a una calle delante de un gran edificio
de negocios durante media hora ante centenares de testigos, pero
debido a que la infraccion deberia haber sido constatada por parte
del organismo correspondiente, al camién no le fue impuesta
ninguna multa...

74 N. del T. — Eso es, probablemente, una indirecta relacionada con
la corrupcion por las carreteras bulgaras en el periodo descrito,
casi siempre negada por las autoridades de entonces.

75 N. del T. — En Bulgaria, dicho talon es una parte anexa al permiso
de conducir y es retirado por la policia en la calle en caso de una
infraccion.
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Probabilidad de producirse el "suceso"” multa: [0.114%

Gasto potencial cuando se produzca el
suceso0:2x30+2x10 = 80 leva

Gasto real: 0.114% x 80 leva = 9 céntimos

Por consiguiente, por una infraccién idéntica, en Viena el gasto
real para el conductor era de 105 euros, mientras que en Sofia
9 céntimos™... Como se ve, no se trata de ningln hechizo.
(Asi, se ve cual es en realidad el factor mas importante que
esta en la base de la gran diferencia de las cifras del primer y
del segundo caso: el grado radicalmente diferente de la
tolerancia publica hacia el fendmeno en las dos capitales y no
tanto la diferencia en el tamafo de la sancion.)

Los ingresos de acontecimientos futuros no seguros, por
ejemplo, ventas en un nuevo mercado, se calculan de un modo
anélogo.

Llegada simultanea de acontecimientos

Analicemos el caso en el cual, con el objetivo de rellenar el
campo correspondiente de un calculo semejante a los
anteriormente discutidos, se interesa por cual es la probabilidad
de que se produzcan al mismo tiempo dos 0 mas sucesos. Sin
profundizar en la teoria de las probabilidades, en la hipétesis de
sucesos independientes uno del otro, puede utilizar en el primer
acercamiento”” la formula presentada mas abajo.

76 N. del A. — Para los, que van a leer el presente libro después de
que Bulgaria haya entrado en la eurozona ®, vamos a precisar que
9 céntimos bulgaros del periodo analizado se equiparan a menos
de 5 céntimos de euro.

77 N. del A. — El primer acercamiento esta presente cuando se trata
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Para los mas avanzados, vamos a resaltar que los métodos
precisos en la llamada teoria de los juegos distinguen dos
casos. El primero es el llamado no muy afortunadamente
“‘juego contra la naturaleza” en el que se trata de un suceso
completamente accidental, tal como tirar una moneda. El
segundo caso lleva el nombre “juego contra un adversario”, es
decir, una situacién en la que contra Ud. esta alguien que actla
de tal forma que dificulta lo maximo posible sus acciones. Por
ejemplo, primero calcula por qué probabilidad apostara Ud. y
después “pone minas” exactamente sobre este sendero por el
que espera que Ud. pase.
Digamos que Ud. vende software para organizar la
documentacion y le interesa la probabilidad de que un posible
cliente, que Ud. se prepara a visitar, al mismo tiempo:
(1) se encuentre bajo una presion de reduccién del personal y
(2) piense introducir un nuevo software para el servicio de
administracién debido a problemas con la circulacion de la
documentacion (y no para ahorrar).
Supongamos también que no tenemos recursos, tiempo y/o
medios, para la realizacién de una investigacién mas profunda y
debemos obtener en el marco de 15 - 20 minutos alguna cifra
como punto de partida. Ya habra adivinado de qué probabili-
dad dependera en este caso qué rebaja ofreceremos al cliente
durante nuestro primer encuentro sin tener ninguna informacion
adicional sobre él.
Por algunas conversaciones telefénicas y segun datos en los

de una recepcién realmente rapida, en el marco de algunos
minutos, maximo media hora, de un resultado relativamente
razonable del que esperamos que sea cierta solamente la primera
cifra significativa. Por ejemplo, los nimeros 26 y 28 en el primer
acercamiento se consideran iguales al numero 29. Esto es asi
porgue 26 y 28 se redondean a 30, asi como también el 29.
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medios (jespecializados!) llegamos a la conclusion de que, por
ejemplo, alrededor del 30% de las empresas del sector del
cliente reducen su personal. También sabemos que alrededor
del 5% de las empresas tienen problemas mas o menos
cronicos con la circulacion de la documentacion.  Estos
problemas pueden consistir en pérdida de documentacion,
particularidades del tipo “si, él me lo dijo pero como no me lo
entregd por escrito, decidi que tenia que preguntartelo a ti y
después se me olvidd”, atipicos para Europa pero frecuente-
mente encontrados en nuestro pais, etc.

En el ejemplo anterior, de 1 000 empresas 300 se prepararan
para una reduccion del personal y en el 5% de estas 300,
precisamente en 15, tendremos los dos factores al mismo
tiempo.

Como férmula, las cosas se veran asi: la probabilidad P = 0,30
x 0,05 =0,015=1,5%.

Notamos que cuanto mas precisos son los datos de entrada,
tanto mejor sera el resultado. Por ejemplo, si hemos omitido
tomar un indicador de las empresas del sector del cliente y en
su lugar hemos tomado un nimero que es valido para todas las
empresas, la exactitud empeorara mucho: ya podemos obtener,
por ejemplo, un 3%. Esto puede ser bueno ya en el primer
acercamiento, si el sector determinado no es muy especifico y
sus indicadores van mas o menos “mano a mano” con los
indicadores de la economia integral. Por otra parte, en un
sector muy especifico, en un mercado muy especializado, el
error puede ser ya inadmisiblemente grande. Por ejemplo
puede obtener como resultado de los calculos de arriba 0,1%
para toda la economia, a pesar de que el indicador verdadero
para el sector concreto es del 1,5%. Como regla, las
probabilidades que se diferencian de la realidad con mas de un
orden de magnitud (es decir un grado de los diez) son
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completamente indtiles.

Con la conciencia de que repetimos lo ya dicho, no podemos
dejar de resaltar que estos ejemplos son tan claros que no es
necesario hacer calculos. En el célculo de un proyecto de
inversion significativo, incluso en las proporciones de nuestro
pais’, las cosas son completamente diferentes: centésimas
partes del por ciento pueden ser miles o decenas de miles de
euros.

Razon y emociones

Incluso si no ha entendido parte de lo anterior, para los
objetivos de la gerencia de la mayoria de pequenas empresas
seria suficiente que tuviera en la memoria que las decisiones
sobre en qué direccién partir o seguir hay que tomarlas siempre
sobre la base de cifras y su analisis. Nunca debemos dejar que
las emociones, el alcohol o una falta de suficiente adrenalina en
la sangre estén en la base no solamente de las decisiones
estratégicas, sino también de las decisiones tacticas en la
empresa.

Sobre lo primero y lo segundo la mayoria de la gente diria que
todo esta claro. Estos dos factores son también los casos
relativamente mas raros en los que se cometen errores. En la
practica, la mayoria de los problemas en esta area vienen de
los dirigentes que no tienen una vida demasiado motivadora y
tratan de crearla en la empresa. En este caso, el consejo para
ellos puede ser solamente uno: Creen su emocion fuera de la
sociedad comercial: comprense un coche deportivo, si es
necesario hagan puenting, etc., pero no busquen su adrenalina
faltante en la empresa. Si lo hace, los que calculan las cosas
estaran rapidamente primero una cabeza por delante y luego un

78 N. del. T. — Se trata de Bulgaria.
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kilometro delante de Ud.

Aqui hay lugar para un ejemplo en que en condiciones de crisis
econdmica durante el aino 2009 un conocido decidid, utilizando
una férmula extrana, aumentar la renta a un inquilino importante
a pesar de las protestas enérgicas del afectado y sus evidentes
dificultades financieras. Si el inquilino hubiera abandonado la
propiedad, en este caso concreto, las consecuencias para los
dos iban a ser graves. El arrendatario, incluso, no tenia
ninguna necesidad especial de dinero adicional en este
momento. A pesar de esto, el hombre decidié que llevar las
relaciones hasta el borde de la ruptura era el rayo de luz que
variaria su gris vida diaria...

Completamente aparte de cémo se toma la decision, esta el
asunto de como se aplica en la practica. En las actuaciones
diarias tranquilamente puede apostar, por ejemplo, por las
emociones y el entusiasmo del equipo para realizar una entrada
en un mercado nuevo O imponer un nuevo producto a un
mercado conocido. Por supuesto, después de calcular todo y
sabiendo bien que en su caso concreto no se trata de un
entusiasmo semejante al de los indigenas con hachas de
guerra enfrentandose a las armas de fuego de unos blancos
conquistadores.

En conclusién, vamos a resaltar que en los casos en que se
realiza justamente la probabilidad por la cual el que toma las
decisiones ha apostado sobre la base de unos calculos del tipo
de los analizados en el presente capitulo pero hechos de forma
aproximada y de memoria, o incluso inconscientemente, con
frecuencia en la vida diaria se nombran con palabras y
expresiones como “intuicion”, “olfato”, “sexto sentido”, “verdade-
ra evaluacién de los acontecimientos” y otras similares.

En el caso contrario, se utilizan los abstractos en el mismo

grado “mala suerte”, “infeliz coincidencia de las circunstancias”,
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“la culpa de todo es de la politica econdmica del gobierno” y
otras semejantes. Y en la pelicula estrenada en el ano 2003
“Como Dios"”® Jim Carrey utiliza un acceso mas directo y acusa
de todos sus males ... directamente a Dios. ©

79 N. del T. — EIl titulo original es "Bruce Almighty" (lit.: Bruce
todopoderoso), traducido "Como Dios" en Esparia y "Todopodero-
s0" en Hispanoameérica.
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Tecnologias de la informacion

“Los ordenadores nos ayudan a
resolver problemas que antes
no teniamos.”

Autor desconocido

Capitulo décimo
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Las tecnologias de la informacion (Tl) desde hace bastantes
anos dejaron de ser simplemente un medio que mantiene y
ayuda al negocio, cuya utilizacién estaba relacionada solamente
con la optimizacién de procesos y las mayores ganancias
obtenidas como resultado de esto. Hoy dia, las Tl ya son parte
del negocio sin la que no pueden ser logrados incluso los
resultados financieros habituales para el sector. Sin estas
tecnologias la empresa esta condenada a un retraso, excepto si
no se trata de un volumen de actividad verdaderamente
insignificante. Por ello, es importante tener una politica en esta
area y esta politica debe ser respetada por todo el personal. En
el marco de este capitulo se ha hecho un intento de aclarar por
qué.

La empresa tiene que encargarse de la proteccion de:

(1) la existencia,

(2) laintegridad vy

(3) la confidencialidad

de la informacién, integrando todo en un ambiente seguro y
fiable.

Por supuesto, el centro de este ambiente es el especialista de
Tl, o simultaneamente el manager y los especialistas de su
empresa que trabajan realmente con la empresa de Ud., en el
caso de que utilice servicios externos de Tl. (Una analogia con
lo dicho en cuanto a los juristas en las paginas 90 - 91 es
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inapropiada; debemos tener confianza en fodos los que entran
en nuestros servidores, y no solo en el jefe de la compania.)
Solamente con una confianza integra en las personas y las
cualidades profesionales de este personal podemos utilizar con
seguridad como testimonio los datos electronicos en caso de
toma de decisiones importantes como, por ejemplo, en la
situacion descrita en las paginas 134 - 137. (Esto es parecido al
modo en el que debe tener plena confianza en el empleado de
seguridad para la toma de importantes decisiones segun datos
de su departamento. En un caso general, con respecto a este
personal se aplica el estandar de confianza de las paginas 90 -
91 y no el aqui descrito mas alto estandar, que es valido para
las personas que tienen acceso a nuestros servidores.)
Subraya-mos la prioridad de las cualidades personales ante las
profesionales porque una u otra laguna en los conocimientos
puede ser completada incluso a los cincuenta afos. A
diferencia de otras cosas mas importantes que en una persona
mayor de edad o estan presente 0 no, tampoco en este
segundo caso pueden ser creadas...

Se ha dado cuenta correctamente de la intencién de los
primeros dos parrafos de la pagina anterior: el personal de la
empresa al completo y no solo el especialista de Tl debe
atender a estas cosas. Incluso si tiene el mejor experto en TI,
lo que en un caso general no podra permitirse, y si aplica un
sistema perfecto de cambio de contrasefias cada tres meses,
esto no ayudara si sus empleados las escriben en post-it y las
pegan en los monitores.! Tampoco, incluso aunque el sistema
de archivar la informacion de su Tl esté a nivel mundial,

80 N. del A. — Efectivamente, él puede reaccionar abasteciendo el
personal con aparatos electrénicos que generan contrasefias
validas para una sola vez, pero esta solucion también tiene sus
desventajas.
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ayudara en caso de que urgentemente necesite una
determinada informacién y la llave del local donde se guardan
los discos esté en el bolsillo del empleado y este esté de
vacaciones. Por otra parte, si hay mas de una llave y/o si la
informacién esta en un servidor externo a la organizacién, esto
puede no causar, pero puede también causar problemas
adicionales, dependiendo de la especificidad del caso concreto.

Existencia de la informacion

El primer elemento y el mas importante en esta esfera es la

creacion de un plan de recuperacién después del derrumba-

miento de un determinado sistema.

Los directivos han de definir claramente las prioridades,

mostrando, por ejemplo:

(1) sin lo que no puede estar ni un minuto,

(2) lo que debe ser recuperado en el marco de 24 horas y

(3) lo que se puede recuperar hasta una semana entera
después.

Las cosas sin las que no se puede trabajar ni por un momento

se llaman punto Unico de eventual rechazo en el marco de un

servicio critico. Por ejemplo, si el negocio entero de su

compania funciona mediante Internet, no se puede permitir

quedarse sin acceso a la red. Por lo tanto, en este caso debe

tener conexién Internet de dos lugares diferentes (jlo mas

independientes posible!).

Todo esto sera tomado en consideracion por su especialista de

Tl solamente si Ud. ha definido una estrategia clara, basada en

prioridades. Si Ud. le dice algo como “mira, las cosas deben ir

bien, porque... el asunto es muy serio y... ;me entiendes?, que

no haya fallos”, él pensara de Ud. lo mismo que Ud. pensaria

del propietario de la empresa si le dijera: “mira, que las cosas
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vayan bien, porque... confio mucho en tiy ... ;me entiendes?,
que haya dinero”. Después de lo cual tratara de asegurar las
cosas que él considera mas importantes, sin que estas sean
necesariamente las cosas que Ud. considera fundamentales.

Si utiliza software especializado de una compania externa y
este software afecta puestos vitales para la organizacioén (por
ejemplo, departamento de contabilidad, circulacion de
documentacion, etc.), este proveedor debe ser considerado
clave, segun el sentido de la definicion de las paginas 143 —
144. Por otra parte, un proveedor que realiza el mantenimiento,
por ejemplo, del software para calcular intereses de pagos
atrasados al Estado es un proveedor ordinario segun la misma
definicion.

En caso de que utilice software con un codigo abierto hay que
garantizarse un especialista seguro de TI, en particular uno que
esté capacitado y al mismo tiempo no se prepare para emigrar
a Australia. © También, debe tener personal que sea posible
que esté capacitado en menos de medio afno y esto utilizando
ante todo el método de la autocapacitacion.

Frecuentemente, cuando se trata de obreros y maquinas, el
método recomendable, fundamentalmente desde el punto de
vista de la prevencién de accidentes, es que el cambio se haga
paulatinamente, por ejemplo, que la persona utilice durante un
cierto tiempo tanto el nuevo, como el viejo torno. Esto no es
valido en cuanto a los empleados de la administracién y el
software.®’ En esta situacion, es recomendable que el cambio

81 N. del A. — Asi como si se busca eficiencia, no es valido en
cuanto a los juzgados y el Derecho. Después de la reunificacion
de Alemania, en el territorio de la ex Repulblica Democratica
Alemana (RDA), “de la noche a la mafana” empezé a aplicarse el
derecho de la Alemania Federal a diferencia de otros paises,
donde se partié por el camino de los infinitos grupos de trabajo,
que discuten décadas sobre las mismas cosas. Ahora no estoy
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se haga:

> después de una preparacion previa suficiente,

> de repente, de hoy para manana y

> que los directivos no esperen que desde el primer dia
después de la reforma todo vaya a ir bien.

De esto ultimo se deriva que el momento debe ser

correctamente elegido. Ya sabe que un sistema de

contabilidad, por ejemplo, no se cambia ni durante Ia

preparacion de los informes anuales, ni cinco dias antes de

vencer el plazo de entrega de expedientes-declaraciones

relacionados con el cumplimiento de la Ley del IVA.

La cuestion de si es preferible® la opcion del mantenimiento de

las Tl por una compafia externa y un software especializado

por una parte, o con un especialista en Tl con contrato laboral

por otra, tiene bastantes aspectos diferentes, tanto en niumero,

como en importancia. Uno de los mas importantes, con

seguridad, es la densidad de los ordenadores en su empresa.

En el siguiente ejemplo se trata de software de Microsoft pero

por supuesto las conclusiones son validas por analogia para

seguro de qué tengo que poner exactamente, © o @, decida Ud.

82 N. del A. — No puedo abstenerme de citar un conocido que decia
que utilizar un software especializado en las partes vitales de la
empresa era comparable con estar casado, mientras que utilizar
un especialista de Tl con contrato laboral, a tener una novia. Esta
comparaciéon es inexacta en un grado significativo. Si una
analogia de este tipo fuera oportuna, la formulacién mas cercana a
la realidad seria la siguiente: Utilizar software especializado en
partes vitales de la empresa es como si estuviera casado con un
socio que sabe su fuerza, atractivo y ya hubiera construido su
carrera, mientras que utilizar un especialista de Tl con contrato
laboral es como si tuviera un amigo/a que viviera en su casa. En
realidad, esta es la razén fundamental para la seleccion estricta
del personal de Tl en toda la linea jerarquica en la que nos fijamos
en las paginas 167 - 168.
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todo tipo de software especializado que requiera en su
instalacion derechos de administrador.

En un ensayo de diciembre de 2007, el Ministro de
Administraciones Publicas de entonces dijo que si no hubieran
aparecido las organizaciones no gubernamentales y las
companias que apoyaban el software con cédigo abierto, el
ministro eventualmente se hubiera jubilado con los productos de
Microsoft. En el mismo material, el ministro afirmé que la
administracién publica esperaria a que primeramente el sector
privado pasara de forma mas masiva al software de cédigo
abierto y entonces el Estado examinaria el asunto mas
detalladamente.

Tenga en cuenta que hacia el ano 2009 muchas empresas con
una utilizacion de los recursos de computacion:

> intensiva y

> estandar

ya se han pasado al software de cédigo abierto, incluso casi
toda la redaccién del semanario econémico probablemente con
mayor autoridad de nuestro pais®. Por otra parte, si su
empresa estd en un sector especifico y tiene elaborado
software especializado que trabaja con Windows, verdadera-
mente podra jubilarse sin que sea necesario ver qué es Linux.
No por casualidad decimos todas estas cosas en la seccion que
analiza la existencia de la informacion y no en la que trata la
seguridad de la informacion. Si una informacion que desearia
guardar como confidencial sale de la empresa, puede tener
problemas mas o menos serios, dependiendo del caso
concreto.  Si, sin embargo, su informacion desaparece o
simplemente es inaccesible durante bastante largo tiempo, por
ejemplo, debido a incompatibilidad del formato o rechazo del
servidor, la empresa puede pararse y las consecuencias de

83 N. del. T. — Se trata de Bulgaria.
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esto pueden ser catastroficas. Piense primero en la existencia
y luego en la seguridad.

En la utilizaciéon de software con codigo abierto, por el momento
(el aflo 2009) en un caso general se impone convertir a formato
Windows cuando se envia un fichero fuera de su organizacion.
Existe una opcion alternativa pero menos comoda: guardar los
datos en este formato a pesar de que trabaje con Open Office;
esto también es posible técnicamente.

Si algun dia surge una situacion contraria y los aparatos de
Linux predominan en las oficinas como ya predominan entre los
servidores, seguramente sucedera lo contrario: los que utilizan
Word deberan convertir a un estandar del tipo xml,
respectivamente Open Office. De todos modos, no debemos
esperar que ese dia pueda llegar en los diez anos proximos.
Como tampoco Microsoft crea, probablemente, en la ilusién de
que este dia nunca llegara. ©

Parte de la problematica relacionada con la existencia de la
informacién es la cuestion de los canales de comunicacién, a
través de los que el mundo exterior puede comunicarse con
nosotros. Los mas importantes, desde el punto de vista de la
realizacion de un primer contacto, son los tres siguientes,
organizados en orden de importancia descendente:

(1) la pagina web,

(2) el teléfono y

(3) la direccién de correo electrénico.

La pagina web esta en primer lugar, puesto que contiene toda la
informacién restante y también debido a que sera encontrada
de manera mas facil por un buscador de Internet, en
comparacion con el teléfono del servicio de informacion.

Le recomendamos no cambiar el principal correo electrénico de
la empresa si el dominio o el teléfono han cambiado en el Gltimo
ano. Trate de no cambiar el teléfono, si el dominio fue
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cambiado en los ultimos tres anos. Nunca cambie de dominio,
si el correo electrénico o el teléfono fueron cambiados al menos
en los ultimos cuatro anos. Por supuesto, si durante cierto
tiempo el nuevo y el viejo dominio se utilizan paralelamente,
este tiempo puede ser restado a los mencionados cuatro anos,
a condicién de que en el lugar del antiguo dominio esté puesto
un texto lo suficientemente claro anunciando el cambio de la
direccién. (Por supuesto, 10 - 15 segundos después de que
este texto salga en la pantalla, el sistema automaticamente le
trasladara al nuevo dominio, ¢verdad? La otra solucién,
relacionada con la seleccion de la nueva direccién manual-
mente, seria muy arcaica.)

Integridad de la informacion

La integridad esta estrechamente relacionada con la existencia.
Pocas veces le servira un informe que esté guardado
solamente por la mitad, por ejemplo solo en la parte de las
conclusiones pero falta el analisis que condujo a ellas. Esto
puede suceder cuando su ordenador y el de la secretaria se
archivan regularmente mientras que el ordenador del empleado
que hizo el mismo informe no se archiva en absoluto. En un
caso normal, frecuentemente deseara echar un vistazo también
a los hechos sobre los que se basaron unas conclusiones
determinadas. Una condicién indispensable para ello es
archivar también la informacion de los ordenadores de la
mayoria de los demas departamentos de la empresa, no
solamente de los de los directivos.

Por las mismas razones, debe organizar su departamento de
documentacion de tal manera que no sea posible perder
ninguna pagina de un determinado documento, sea uno que
entra 0 uno que sale. En realidad, de todo lo discutido en el
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marco de este punto, esto es lo mas importante. Debido a la
simple razén de que la enorme multitud de los documentos
importantes — inclusive facturas, declaraciones de impuestos,
citaciones, etc. — o se recibieron alguna vez en la empresa, o
fueron editados por la empresa. El ordenador del departamento
de documentacién y el del director, practicamente, contienen
mas del 99% de la informacién de la empresa que es
importante.

Con relacion a esto, es bueno, desde el punto de vista de la
conservacion de copias de reserva, que estos dos ordenadores
guarden los ficheros no de forma local en sus discos duros sino
sobre un recurso compartido, es decir, en un servidor. La razén
es que los servidores siempre estan asegurados contra
derrumbamientos de una manera mucho mas segura. Estan
situados en cuartos con aire acondicionado, a ellos raras veces
tiene acceso la mujer de la limpieza con un trapo mojado, no
pueden caerse porque estan fijados al suelo, etc.

En algunos casos, pueden imponerse soluciones parciales para
archivar maquinas locales, por ejemplo, una politica en la que
en el momento en que un ordenador portatil de un empleado
movil se registra en la red local, su contenido se guarde sobre
el servidor. En un tercer caso, se puede imponer que un cierto
aparato sea explicitamente excluido del sistema de archivo, por
ejemplo, en los casos de ficheros desmesuradamente grandes
dentro de él y muchas mas situaciones que uno podria imaginar
facilmente.

El siguiente aspecto de la conservacion de la integridad de la
informacion indica la integridad de la informacion entrante en la
empresa bajo la forma de correo electrénico. Los filtros
antispam de las diferentes aplicaciones ampliamente aplicados
durante los ultimos afos funcionan del modo siguiente: en su
base estan, a veces mejores, a veces peores, algoritmos de
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evaluacién de si un determinado mensaje entrante es o no

spam. Esto significa las dos cosas siguientes:

(1) ningun software le puede garantizar que no vaya a recibir
spam (excepto si no ajusta su cliente de correo para que le
suministre correos solamente de la lista de sus conocidos;
puede existir algin caso en el que esto sea un comporta-
miento racional pero yo no puedo imaginarmelo; esto dejaria
sin sentido imprimir y entregar tarjetas de visita) e

(2) incluso el software mejor hecho puede desacreditar como
spam un mensaje importante para Ud.

Sobre la base de todo esto parece que se puede hacer la

siguiente conclusion: excepto si los clientes no hacen cola ante

su oficina y su secretaria no esta ocupada verdaderamente
ocho horas completas, no utilice filtros antispam. (Puede ver un

importante complemento de este tema en la pagina 181.)

Pensemos ahora qué sucederia si las cantidades de spam son

peligrosas, por ejemplo, veinte mensajes por hora. Poco a

poco, la secretaria empezara a borrarlos mediante un

movimiento mecanico de los dedos en grandes cantidades y la
probabilidad de borrar algo importante aumenta vertiginosa-
mente. No es dificil imaginar qué sucede si la cantidad no es
de veinte, sino de doscientos, mensajes por hora. Asi que aqui
nos confrontamos con la realidad de que desde un momento en
adelante se le puede imponer utilizar una defensa antispam.®

O de cambiar muy frecuentemente la direccion de su correo

electronico asumiendo todas las desventajas relacionadas con

esto. Esta alternativa se utiliza muy pocas veces debido a su
baja eficiencia. Realmente, esto garantiza un periodo de

84 N. del R. — En afio 2009, la tecnologia Iron Port de Cisco parece
muy prometedora. Representa un médulo que se conecta antes
del servidor de mail y funciona bajo el principio del sistema de
rating de los servidores-remitentes.
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tranquilidad de algunos meses y, teniendo una gran suerte, un
maximo de un ano.

Con otras palabras, el especialista de Tl debe buscar el
delicado equilibrio entre la utilizacion facil y la plenitud de la
informacién debido a la simple razén de que las enormes
cantidades de informacién no sirven: en ellas dificiimente se
encuentra algo. Las cantidades insuficientes de informacién
tampoco son una buena decisién. La solucion verdadera esta
en un término medio y debe ser buscado y encontrado.

Confidencialidad de la informacion

Sobre este tema se habla y escribe mucho y es dificil dar
recomendaciones universales a las empresas puesto que la
situacion puede ser muy diferente.
Si tiene, por ejemplo, una tienda de venta de materiales de
construccién con dos empleados en la que esta absolutamente
claro quién es el productor de los materiales (por ejemplo
fabrica de cemento X cuyo nombre estd impreso sobre cada
saco) y esta muy claro a qué precios se venden las mercancias
(de acuerdo con una lista de precios) y, al mismo tiempo, el
volumen de la actividad es bastante pequeno, asi que a nadie
le interesa muy especialmente a qué precios compra exacta-
mente Ud. los materiales de la fabrica X, lo mas probable es
gque no sea necesario en absoluto tomar medidas para
preservar la confidencialidad de la informacion.
Por otra parte, si por ejemplo:
> dispone de una importante base de datos de clientes
(especialmente algunos que, por el momento, no son
identificados por la competencia como posibles clientes®),

85 N. del A. — Muchas veces la primera linea de defensa méas seria
de la informacién se hace entre el departamento de ventas y el
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> entre los contratos con sus clientes no existen dos idénticos
(ni en cuanto al volumen de los servicios ofrecidos, ni en
cuanto a precios individuales) o
> esta registrado como administrador de datos personales
conforme a la ley y en su empresa trabajan decenas de
empleados, algunos de los que reciben muy distintos
salarios por un trabajo comparable (nunca haga esto,
excepto si su jefe se lo ordena explicitamente porque esta
es una de las cosas que erosionan el equipo mas rapido),
imprescindiblemente debe tener un sistema fiable para proteger
la confidencialidad de la informacién.
En primer lugar, en la discusion de la proteccion de la
confidencialidad vamos a prestar atencion a la proteccion fisica.
Probablemente haya escuchado que el ordenador mas seguro
es el que no esta conectado a una red, se encuentra en un
cuarto del que solamente Ud. tiene una llave y el cuarto es tan
humedo que no puede declararse un incendio. De esta regla,
un poco humoristica, vamos a sacar la primera regla y la mas
importante para tener un ordenador seguro: la informacién mas
sensible de la empresa tiene que encontrarse dentro de una
maquina que no esté conectada en una red. Muchas veces
esto se hace a través de copias de archivo que se guardan en
un ordenador configurado de tal forma que se puede leer y
guardar la informacion sin ficheros ejecutables. Es decir,
despues de su conexion, el usuario (por sencillez, lo
llamaremos en este caso administrativo) puede ver solamente

resto de la empresa. La razén es que un “cliente” insistente puede
obtener una informacién no muy dificilmente incluso sobre el
méaximo descuento que Ud. ofrece. De todos modos, si tiene
clientes (posibles) por el momento no identificados por la
competencia, esta primera linea pasara por el “territorio” del
departamento de marketing, lo que requiere una evaluacion
profundizada puesto que no es muy facil realizarlo en la préctica.
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la aplicacion que le permite:
> escanear documentos,
> imprimir documentos escaneados y
> buscar documentos por criterios previos,
pero no le permite un contacto directo con el sistema operativo.
Otro elemento de la proteccion fisica son los cables por los que
discurre la informacién, asi como los switches, los routers y
otros mecanismos semejantes. Si dispone de un muy buen
especialista de Tl y/o utiliza equipamiento de hardware
adecuado, no supone un problema permitir no tener control
fisico sobre partes de la red. De todos modos, si tiene ese
control, puede permitirse un empleado con conocimientos mas
moderados (y/o un hardware mas barato). Asi que, en un alto
grado, de estos dos factores, en su situacién, debe estar
presente por [lo menos uno.
Debemos explicitamente indicar que, en la mayoria de los
casos, no hay buenas estrategias de seguridad universales.
Vamos a ilustrar esto con un ejemplo muy simple. Supongamos
que registra una nueva direccion de correo electrénico en un
servidor publico X que no ha utilizado hasta este momento, y el
sistema le pregunta por su correo electrénico actual. Ud. tiene
dos opciones:
(1) indicar un correo electrénico temporal que después va a
sustituir por el correo del servidor X o
(2) indicar otro correo electronico real que utiliza actualmente y
va a utilizar en adelante.
Evidentemente, en caso de un problema con la contraseria, en
el primer caso perdera el acceso a su cuenta de correo, puesto
que el servidor le enviara la contrasena (o un link para su
cambio) a una direccién a la que no tiene acceso. Por otra
parte, si se asegura no tener problemas con la contrasefa
(incluso cambiandola de vez en cuando), esta cuenta es
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demasiado dificil de secuestrar por un pirata informatico. En el
segundo caso, las cosas se presentan exactamente de la
manera contraria: facilmente recuperara una contrasefa
olvidada pero el conocimiento simultaneo de la primera
direccién y la ruptura de la segunda, automaticamente lleva a la
posibilidad de una facil entrada en la primera. ;Cual es la
mejor opcion? No existe una respuesta univoca. Todo
depende del tipo de riesgo prevaleciente en su caso concreto.
Una confusion encontrada frecuentemente es que si aplicamos
una seguridad maxima a todos los puestos de trabajo, esto nos
protegera de mejor forma. El problema en este caso es que en
todos los puestos de trabajo tendremos la misma seguridad. En
caso de entrada no permitida en un lugar (mediante un método
distinto del conocimiento de solo una contrasefia de usuario
corriente), todo el sistema puede ser derribado en unos
segundos o monitoreado durante meses consecutivos. Por eso,
la proteccién informativa, semejante a la seguridad de toda gran
obra, imprescindiblemente, debe ser jerarquizada, es decir
hecha a niveles. Aqui de nuevo vale el principio “si se impone
sacrificar algo, se sacrifica lo secundario para proteger lo
principal”’, ya mencionado en otro contexto en la pagina 41.

Al final de la estrategia de la seguridad viene el software
utilizado, cuyo tipo se determinara conforme a sus necesidades.
De todo modos, resaltaremos que debe conocer personalmente
cémo funciona el software, qué puede y, lo mas importante, qué
no puede hacer. En relacibn con un caso concreto de
ignorancia excepcional y demostrada de un usuario (felizmente,
raras veces encontrada) en cuanto al manejo de una firma
electronica, en otra ocasién un instrumento bastante seguro por
si mismo, nos vimos obligados de poner la siguiente nota en la
pagina web de BREITTS http://www.bg-im.mobi : “En
caso de deseo por su parte, le enviaremos correos firmados
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electronicamente. De todos modos, tenga en cuenta que la
firma electronica crea una seguridad adicional solamente para
los que conocen bien el concepto. Para los demas, puede crear
la ilusion (no siempre inofensiva) de mayor seguridad.”

A pesar de que, hablando estrictamente, no es un tema del
area analizada en este capitulo, no podemos dejar de
mencionar exactamente en el contexto del punto actual que si
hay razones que imponen que su secretaria no lea su correo
electronico (se trata de la direccién impresa sobre su tarjeta),
esto significa que tiene un problema sobre el que debe
reflexionar seriamente. La solucién normal es que la secretaria
pueda ver toda la documentacion de trabajo que entra en el
despacho del gerente.
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Capitulo undécimo
CONCLUSION

La mayoria de los asuntos que hemos tratado en este libro
deberian ser evidentes para todos los directivos. A pesar de
todo, muchas veces que he debido convencer a alguien de la
autenticidad de algunos de estos conceptos, he encontrado un
desacuerdo, a veces mas abierto, a veces mas encubierto. A
veces, incluso gente que estaba de acuerdo con la “teoria”, en
practica hacia exactamente lo contrario. Para ello pueden
existir muchas razones pero puede ser que una de ellas sea
que la persona es un ser al que no le gusta en absoluto que
otro le diga qué hacer, y cémo y/o cuando debe hacerlo. Esto
se refiere en un grado especialmente alto a la gente con poder
(se trata de los de poder real; para las marionetas puestas en
posiciones dominantes es valido justo lo contrario) y, por
desgracia, existe una tendencia a hacerse mas evidente con el
avance de la edad.

El libro que tiene en sus manos le ofrece la oportunidad de
asumir las ideas expuestas que le gusten como suyas sin tener
que compartir que alguien se las dijo o que las ha leido en
alguna parte. Esté seguro de que esto aumentara la eficiencia
de su actividad y va a mejorar los resultados de la unidad
economica dirigida por Ud. (una empresa entera, un centro de
gastos de una empresa o incluso un hogar de un solo
miembro). Con esto ganara toda la sociedad. Lo que Bulgaria
necesita mas que nada actualmente es un nuevo modo de
pensar y de actuar por parte de nuestros empresarios, es decir,
pensar segun un modelo europeo occidental y norteamericano
y actuar conforme a nuestra realidad. De todos modos, la raiz
de todos los problemas no son solamente los politicos.
Ademas, en la historia econdémica mundial existen muchos
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ejemplos en los que la ingeniosidad y el afan de los individuos
aislados y la sociedad en general de producir mas, de hacerlo
con una mejor calidad y de vender mas exitosamente han
logrado disminuir el efecto negativo hasta incluso neutralizar las
consecuencias de un mal gobierno.®

Muy frecuentemente el problema en la base de un negocio
desfavorable es un pensamiento insuficientemente logico y la
inclinacién de las personas a culpar a otra gente de sus errores.
También la apatia es problematica cuando se permite que
domine a la energia. Siempre hay que partir de la presuncion
de que existe una salida. Incluso en la situacién mas grave,
siempre hay que actuar intentando mejorar la situaciéon. Otra
cuestién es que, a veces, la decision en cuanto a esta salida
puede ser dolorosa. Puede tratarse de un cambio en la gama
integra de la produccién de la empresa, de un cambio del
sector o incluso de una emigracion a una regién del mundo con
un gobiero mas razonable y un comienzo desde cero.

Si el pesimista dice que “el vaso esta medio vacio” y el
optimista que “el vaso esta medio lleno”, esto quiere decir que
ambos estan dirigidos hacia el pasado y el presente. Tiene
mayores oportunidades de progresar si observa el asunto de
una manera relacionada, sobre todo, con el futuro, por ejemplo
mas o0 menos de esta forma: En realidad, tengo un 100% mas
vaso de lo que necesito en este momento. Ademas, el
mantenimiento de esta capacidad libre y la posibilidad de
ampliar la actividad relacionada con esto son completamente

86 N. del A. — Naturalmente, existen ejemplos también de lo
contrario: cierto gobierno, como por ejemplo el de Robert Mugabe
en Zimbabwe, logra destruir bastante rapido la economia del pais
entero y siendo el granero de Africa, lo convierte en un pais
subdesarrollado donde, durante el afio 2008, incluso la expansion
del célera no pudo ser detenida.
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gratuitos.

A mediados de febrero de 2009, casualmente, escuché la
respuesta del Ministro de Hacienda a una pregunta de un
diputado que proponia medidas para la proteccion de los
ahorros de los ciudadanos en caso de una devaluacién eventual
de las divisas. Sin citar al pie de la letra, la respuesta fue algo
por el estilo “ya hace 12 anos que Ud. se preocupa por lo
mismo y no sucede”. En realidad, yo no sé si dicho diputado
lleva 12 afos preguntando lo mismo. Lo que sé con seguridad
es que la pregunta del diputado era muy adecuada a las
condiciones econémicas en aquel momento. La razén fue que
una infusion masiva de dinero en la economia, si en realidad
hubiera sido realizada del modo en que se discutia entonces,
con seguridad nos hubiera llevado a una inflacién con todas las
consecuencias que esto conlleva.?

87 N. del A. — El texto de este parrafo fue escrito ya en la primera
edicion con el sentido con el que lo ve aqui. Ya en la primera
semana después de su impresion, recibi unas cuantas criticas
respecto a él. Después, el 21 de marzo de 2009, en el periddico
Capital sali6 la noticia que el danés Danske Bank habia sacado al
mercado titulos publicos en leva con un interés del 10%. Esto era
significativamente mas alto de lo que se estaba pagando por titulos
de valor comparables emitidos por nuestro Ministerio de Hacienda.
Nuestra institucion se ofendié porque “alguien pudiera no tener
plena confianza en la leva”. (cita del periédico bulgaro Capital).
Probablemente en esta oracion lo Unico que no esta en su lugar es
el singular porque los mencionados “incrédulos” habian empezado
a ser muchos... ® De todos modos, vamos a mencionar que,
existiendo una politica financiera sincronizada entre Bulgaria y la
Unién Europea, ambas divisas se moveran paralelamente una a la
otra. Otra cuestion es en qué direccion. Esto dependera de la
base sobre la que se alcance esta sincronizacion: una razonable o
una diferente. Afortunadamente entre marzo y agosto de 2009 la
mayoria de los politicos europeos empezaron a hablar con
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Analicemos en breve lo que durante el afio 2009 Ia
administracién del presidente norteamericano Barack Obama
denomina con el bello nombre “nueva politica econémica”,
"Stimulus Bill"®. Algunos politicos europeos corean también los
principios proclamados en ella. Para mi, siempre ha sido
curioso observar con qué acaloramiento politicos y expertos
econémicos que gravitan a su alrededor formulan oraciones
llenas de extranjerismos que mas o menos expresan el
siguiente pensamiento: pongamos mas dinero de papel en las
manos de la poblacion y de este modo incrementaremos el
consumo y moveremos la economia. Estoy convencido,
incluso, de que la mayoria de esta gente pasaria exitosamente
un examen del detector de mentiras puesto que todo indica que
se creen sus propios cuentos, bellos y somniferos, que relatan
a la gente.

La realidad es otra: si no cambia nada mas, el consumo
incrementado hoy solamente disminuye los ahorros y, de esta
forma, reduce las posibilidades de nuevas inversiones mafana.
Las inversiones reducidas llevan a una menor produccion y por
ello a una menor posibilidad de mejorar los resultados

argumentos mas serios respecto a estos temas. A diferencia de
algunos de los "consejos muy validos" que escuchabamos
mayoritariamente a finales de 2008 y principios de 2009. Como
una voz del pasado, por suerte aislada, resuena la declaracion del
30 de julio de 2009 del jefe de Bundesanstalt fir Finanzdienst-
leistungsaufsicht (la comision de supervision financiera de
Alemania) Jochen Sanio. Este argumentaba que si durante el afio
2008 no era salvado un banco aleman, esto seria “el fin del mundo
para el sistema financiero”. ¢Por qué mas bien me parece que el
final del sistema financiero, y de cualquier otro, llegara si algun dia
todos nosotros dejamos de trabajar y empezamos a pedir a voz en
grito subsidios del Estado...? ©
88 N. del R. — (ing.) legislacién para estimular la economia
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financieros. Esto es valido tanto para un individuo aislado como
para una companhia y para la sociedad en general. Si no lo
cree, haga un experimento en casa: Acabe con todo el
contenido de su nevera. Luego, piense si con esta accién ha
contribuido al aumento de su bienestar. Probablemente, solo
contribuirda a que ahora tiene que ponerse a trabajar
Unicamente para alcanzar su anterior nivel de bienestar. Su
consumo movié el negocio de sus proveedores (en este caso la
industria alimenticia), asegurdé el ingreso de impuestos en la
hacienda publica pero, como se ve, a cuenta de empeorar el
estado financiero del consumidor. Exactamente lo mismo
sucede cuando el Estado empieza a “consumir” sobre los
niveles habituales. El Estado, sin embargo, somos todos
nosotros. EI Ministro de Hacienda no produce nada; toma de
unos, para darselo a otros. (Los métodos son dos. EIl primero
es abierto y se llama impuestos, el otro es cobarde y se llama
inflaciéon®.) Los gobiernos muchas veces denominan a esto
“‘movimiento de la economia” y también otras bellas
expresiones. Estaran de acuerdo que Stimulus Bill suena
mucho mas fascinante que Inflationary Paper Money Printing
Act*. ©

De una manera no tan absurda, pero no obstante provocando
un extrafamiento, suenan los consejos de “expertos” en
inversiones que dicen que un X% de nuestro dinero deberia
estar en depdsitos bancarios, un Y% en titulos de valor y un Z%
en inmobiliarias, etc., dependiendo de la parte subjetiva, es
decir, qué tipo de inversor somos. La verdad es que todo
depende de los antecedentes objetivos, es decir, en qué punto

89 N. del R. — Para una definicion de inflacién puede consultar la
pagina 66.

90 N. del R. — (ing.) Ley para la Impresion Inflacionista de Dinero de
Papel
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del ciclo de negocio nos encontramos. Si la economia crece,
es una tonteria que mas del 2 - 3 % de su dinero esté en
depésitos. Por otra parte, si empieza o aparece una crisis,
incluso niveles del 75% pueden parecer razonables. En caso
de que todo el pais se esté loco por invertir en acciones, como
sucedio en el periodo 2006 - 2007 en Bulgaria, puede entrar
también en este mercado. En este caso, debe observar muy
atentamente las noticias con el propdsito de salir a tiempo.®!

En los ejemplos anteriores se observa con qué facilidad la
gente olvida los efectos secundarios de recetas utilizadas en el
pasado. Aqui por segunda vez es adecuado citar a Douglas
Adams con su pensamiento de que “los seres humanos que
son casi Unicos en cuanto a la cualidad que poseen de
aprender de los errores de los demas, son tan notables en su
evidente desgana de hacerlo”. ©

En conclusion, vamos a mencionar que en la gerencia de
capitales es bueno recordar lo siguiente: Es cierto, por una
parte, que si escuchamos demasiado las voces que nos
aconsejan abstenernos de una determinada actividad
economica, podemos perder grandes oportunidades. Por otra
parte, es diez veces mas cierto que todo el que confia en
valoraciones ajenas sobre el futuro, muy probablemente a partir

91 N. del A. — En un caso normal no invertiria ni un céntimo en una
empresa en la que no tiene ni la menor idea de lo que sucede
¢verdad? Sabe que los diferentes indicadores sobre los que ha
leido en los manuales de finanzas tienen sentido solamente
cuando Ud. los calculé para su propia empresa y son para Su uso.
Si los ha calculado otra persona para una empresa totalmente
desconocida y partiendo de alguna interpretacion propia de su
definicién, entonces no deberian tener importancia para Ud.
Tampoco se puede saber si una hora después de ser calculados
no ha sido firmado un contrato que cambie sustancialmente la
situacion.
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de un momento, puede empezar a dormir como un bebé:
despertando a todas horas llorando, como se dice en un
famoso chiste. La razén es que mucha gente se convierte de
inmediato en un gran “optimista”, cuando se ofrecen inversiones
con el dinero de otra gente. Respecto a este tema, incluso, se
ha editado un libro titulado “DDD: el dinero de los demas” de
Michael Lechter®. Tenga cuidado cuando alguien que ha
estudiado este tipo de técnicas empiece a aplicarlas con Ud.
Durante una conversacion asi se tratara de su dinero, abreviado
SD. ©

La cabeza la tiene para pensar y analizar la experiencia del
pasado con el objetivo de marcar una estrategia para el futuro.
El cerebro es un érgano que, como los musculos, funciona bajo
el principio "use it or lose it"®, lo que significa que cuanto
menos piense hoy, menos podra pensar mafana. Lo contrario
también es valido. Utilice su cabeza para tomar decisiones de
las que depende su negocio e indirectamente su modo de vivir
y el de su familia. Asi como el de mucha otra gente.

% % % k ¥

92 N. del T. — En Espana y también en Hispanoameérica se vende en
el momento de preparacion de esta traducciéon solo en inglés,
siendo el titulo original "OPM: Other People's Money: How to attract
Other People's Money for your investments — the ultimate leverage”

93 N. del R. — (ing.) utilicelo o lo perdera
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¢Desea Ud. conocer lo mds importante que
todos los directivos de empresa deben saber,

de tal manera que, en cada situacion, puedan
rapidamente diferenciar lo sustancial de lo
secundario y, de esta forma, tomar la decisién
mas correcta?

Si esto es asi, simplemente lea este libro. Representa una visiéon no
tradicional respecto a la tecnologia del negocio y esta basado en una
rica experiencia.

Incluso en los temas complicados, unos ejemplos faciles de recordar
guian al lector paso a paso por el material, clara y metédicamente.
Estan indicados tanto los principios primordiales como las posibles
excepciones.

El relato es verdaderamente sincero y se presenta entretejiendo el
tipico tono bromista del autor y un andlisis serio y profundo de las
cuestiones.

Se propone, incluso, un original test para que cada uno evalie hasta
qué punto tendria un exitoso futuro como directivo. ©

El gran interés y la multitud de comentarios por parte de los lectores
de la primera edicion han contribuido a la plenitud y los claros acentos
de la presente segunda edicion.
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