
SECCION DE: 

l <PRlMERO LA FIRMA, 
LUEGO EL CLIENTE? I 

Los gerentes de producción se pre- 
ocupan más dr los objetivos internos de 
sus compañías que de proporcionar a tiem- 
po un prodncto de buena calidad a su 
clientela, sugiere una encuesta entre 141 
sociedades en la República de Irlanda, 
efectuada recxtntemente por el Instituto 
Irlandés de .4dministxación (IMI). 

~1 pedírseles que identificaran sus 
metas primordialrs de producción, más de 
la mitad de los gerentes principales de 
prodlwciím respondieron que eran, o bien 
minimizar los costos, « skxu el mayor 
rendimiento posible a la maquinaria e ins- 
talaciones. Algo menos de un tercio afir- 
maron que era la calidad del producto, y 
sólo el 15% consideró que las entregas a 
tiempo fuese un objetivo principal. 

“La implicación es que las firmas tra- 
bajan persiguiendo sobre todo sus propias 
metas, en lugar de objetivos situados ex- 
teriormente, como son la calidad y las 
-ntregas al cliente”, dice Howard Greer, 

especialista en alta gerencia de produc- 
ción en el IMI, quien realizó el estudio. 

Greer halió que menos de la tercera 
parte de los gerentes de producción tenían 
que completar algún tipo de informe so- 
bre la calidad o sobre los programas de 
entregas. Y menos del 33% de los gerentes 
que subrayaron la importancia de la cali- 
dad del producto, tenían que preparar in- 
formes sobre la misma. 

TRABAJADORES DE 
PANTALON CORTO 

En Suecia un experimento, durante 
tres años, inten!:, proporcionar a los niños 
en edad escolar un meior entendimiento 
de lo que sigmfica duna vida de trabajo. 
!Los pobres¡ 
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El programa desarrollado en 60 de las 
270 zonas de administración local de Sue- 
cia, persigue que los niños tengan una ex- 
periencia directa de los principales secto- 



res económicos el país. 
Según el plan, los alumnos pasan un 

total de 6 a 10 semanas de su vida esco- 
lar en fábricas, oficinas y otros lugares de 
trabajo. Para los mayores existen oportu- 
nidades de pasar una semana de cada año 
académico trabajando con una firma de 
la localidad, como parte de su programa 
normal de ensefianza. 

“Confiamos en que los estudiantes ad- 
quirirán una idea de cómo funciona un 
lugar de trabajo, del trabajo en sí, de las 
actividades sindicales laborales, y de con- 
diciones de empleo tales como el salario 
y la capacitación profesional”, explica Gu- 
nilla Sahlstrom, funcionaria de la Junta 
Nacional de Educación. “Los estudiantes 
también tendrán la oportunidad de poner 
en pdctica los conocimientos adquiridos 
en la escuela”. 

Se insta a los maestros a participar en 
el experimento para que puedan también 
adqurir un mayor conocimiento de la vida 
y temas laborales. El programa les permi- 
te ingresar en una compañía durante pe- 
ríodos de dos a cuatro semanas con sus 
sueldos normales. 

LA EXPANSION HACE 

I C<4AiRiAR A TOBAS I 

E! desarrollo y expansión de una 
corporacióu afectan profundamente su. 
identidad e imagen pública según Wally 
Olins, socio de la agencia consultora de 
disenos británica Wolff-Olins Ltd. 

En su ouevo libro, “The Corporate 
Personalitv”, Olins dice que cuando un 
individuo ha sido el principal responsable 
de crear una firma, le imparte también su 
identidad corporativa. t “En este primer 
período, él mantiene la cohesión organiza- 
tiva v le imprime su estilo, para bien o 
para mal. El controla la forma de actuar 
de la compifiía, su aspecto, el modo de 
expresarse, lo que produce y cómo fun- 
ciona mercantilmente”. 

Pero cuando el fundador fallece o se 
jubila, la firma pasa “de la fase Patrón- 
entrepreneur a la tecnocrática”. 

ola personalidad del antiguo patrón- 
creador se ve substituída por una identi- 

dad corporativa cuidadosamente cultiva- 
da, al igual que una política de comercia- 
lización detalladamente planeada es el 
substituto de su antiguo sentido intuitivo 
de lo que el mercado desea. 

Por otra parte, dice Olins, “muchas 
organizaciones logran desarrollar un ethos 
o rasgo distintivo en su forma de comer- 
ciar que tiene tal personalidad y es parte 
tan profunda de ellas, que parecen conti- 
nuarlo sea quien sea la cabeLa rectora de 
la firma”. 

Un buen ejemplo es el fabricante de 
automóviles Daimler-Benz AG, de Alema- 
nia Occidental, obsesionado (según Olins) 
con su propia tecnología,, y haciéndolo to-. 
do con un auténtico perfeccionismo. 

l PROVEER UNA PENSION- 
RETO INTERNACIONAL I 

El problema de proporcionar ingresos 
de jubilación adecuados en períodos de 
inflación, desempleo y recesión, hace que 
se estén creando, revisando y debatiendo 
sistemas de Seguridad Social, por doquier, 
en el mundo occidental. 

En su International Letter, la firma de 
consultores de xerencia, TPF&C, con base 
en EUA, pasaba revista a la situación de 
las legislaciones internacionales más ca- 
racterísticas en cuestión de retiros. En lo 
que a Iberoamérica concierne, los promo- 
tores de los planes de beneficios para los 
trabaiadores en México se están enfren- 
tando con una mayor intervención del go- 
bierno que preside el Sr. [osé López Por- 
tillo. 

En Brasil, se anticipa la adopciún de 
nuevos reglamentos para aclarar la Ley 
que permite la pre-financiación de los pla- 
nes de iubilación, bajo deductibilidad tri- 
butaria de las cotizaciones aportadas. La 
perspectiva de una pronta aclaración de 
muchos puntos relativos a las implicacio- 
nes legales, ha estimulado el interés en la 
creación de ‘paquetes de compensación 
más eficaces, en base a planes de pensión 
que complementan los beneficios del Se- 
guro Social brasileíío. El sistema oficial no 
cubre remuneraciones suueriores a 20 ve- 
ces el sueldo mínimo legal. 
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También en Venezuela se ha observa- 
do creciente interés por los planes priva- 
dos de pensión y jubilación para comple- 
mentar el sistema oficial, que se wnsidera 
inapropiado para los niveles de mayores 
ingresos en las altas esferas gerenciales. 
Por ejemplo, el Seguro Social compensa 
sólo un 10% de los $SO,OOO de las remu- 
neraciones percibidas antes de la iubila- 
ción. 

Y en Perú, afirma TPF&C, se trdkd de 

obtener beneficios m6s altos a través de 
la cobertura de un seguro de vida ohliga- 
torio: las empresas deben asegurar ahora 
a sus trabajadores por un monto-equiva- 
tente a 4 veces sus ingresos promedio en 
los últimos cuatro años. La creciente bre- 
cha entre el tope salarial sujeto a los be- 
ocficios de pcnsii,ll y iubilación del Segu- 
ro Social, y las remuneraciones reales de 
los trabaiadores, ha hecho que diversas 
organizwiones tencan en estudio la adop- 
ciinl de pro,cramas privados de pensiones 
para sus empleados. 

I f 

IX PRESTO 50 OHREROS. 

Cuando los olnwos son despedidos 
por m,ís de Imas pocas semanas, la mayo- 
rla m&rall no volver una vez que el ne- 
<ocio sc rccunera de los “haches” eco&- 
micos temporales, v SIIS antiEuas empresas 
SC <Iwdan escasa de mano de obra ex- 
perta. La firma de Alemania Occidental, 
Wcser AC. construtora de barcos, cree 
haber dado con una fi>rmula para solticio- 
nar tal problema, reemplazando IoS des- 
pidos con ‘préstamos de obreros’. 

Firmas en la industria naviera se han 
venido prestando unas a otras sus obreros 
en el pasado, cuando un astillero tenía 
más contratas que otro. Pero en la actua- 
lidad, todos los astilleros andan cortos de 
trahaio. De modo que Weser ha negociado 
un acuerdo con la firma de automóviles 
Daimler-Benz AG según el cual 50 arma- 
dores v montadores sobrantes de entre los 
3,000 empleados de Weser han encontra- 
do colocación temporal en una de las fá- 
bricas locales, dedicada al ensamblaje de 
los coches. 

Los hombres recibieron dos semanas 
de capacitacibn básica en la fábrica ccn- 
tral antes de ocupar sus puestos en la línea 
final de montajes. Sus salarios, ligeramen- 
te más altos que los de otros empleados 
en la misma línea, son pagados por Weser, 
a quien luego reembolsa la Daimler-Benz. 

Weser reconoce que unos pocos de 
esos armadores plldierau preferir quedar- 
se en la firma automovilística una vez ex- 
pirado el período de préstamo laboral. Sin 
embargo, “la mayoría prefiere la indepen- 
dencia más grande que tienen en las ta- 
reas de astilleros”, afirma ~1 portavoz de 
la compañía naviera alemana. 

I PORQUE SE FRACASA 
EN EL EXTRANJERO I 

La primera incursión de “na empresa 
pequeña en el terreno de la’ fabricación 
en el extranjero puede constituír un bau- 
tismo de fuego, según Peter Buckly, uno 
de los tres autores del libro recientemen- 
tr m~blicndo sobre este tema, titulado 
“Coing International”. 

El libro se basa en las experiencias de 
43 empresas británicas, todas con un volu- 
men anual de ventas inferior a US$ZO 
millones. La conclusión alcanzada es que 
sólo un tercio de las primeras unidades 
de producción instaladas en el extranjero 
pueden ser consideradas como éxitos to- 
tales. Otro tercio triunfaron marginalmen- 
te, y el resto fracasaron. 
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Entre las equivocaciones cometidas por 
las firmas, Buckley enumera: 

Insuficiente labor de inteligencia. Al- 
gunas firmas ni se molestaron en recoger 
la información gratuita disponible en las 
embaladas de los países concernientes. 

Objetivos inadecuados o inexistentes. 
En e! caso de los fracasos, ello suele sig- 
nificar no saber en qué momento ‘cortar 
por lo sano’ la operación. 

Falta de comprensión de las condicio- 
nes locales. Por eiemplo, una firma que 
montó sus operaciones en Francia, no te- 
nía ni idea de la importancia de estable- 
cer relaciones cordiales con el alcalde de 
la localidad. Otra, una compañía inglesa 
en Italia, vio desvanecerse los beneficios 



de su primer año de ejercicio al pagar la 
factura de tributación fiscal corporativa. 
No sabía que en Italia las tasaciones de 
impuestos son normalmente un asunto a . 
regatear con el Fisco. La empresa había 
llenado una declaración fiscal con toda 
honestidad, que las autoridades tributa- 
rias habían supuesto no daría las cifras 
verdaderas. 

Intentar cambiar el producto excesiva- 
mente. Pese a la necesidad generalmente 
reconocida de servir lo que el mercado lo- 
cal desea, los costos de adaptar la produc- 
ción y comercialización, así como de esta- 
blecer los nuevos servicios pudieran re- 
sultar demasiado elevados para las firmas 
pequeñas. 

,4purar en exceso los recursos al co 
mienzo. Las firmas que pasaron gradual- 
mente a la fabricación en el extranjero 
salieron mejor libradas que las que mon- 
taron inmediatamente instalaciones fabri- 
les. Un .ejemplo típico de éxito comenzó 
con exportaciones a través de un agente; 
luego montó una filial de ventas, y final- 
mente paso a ser una filial manufacturera. 

La wspera de la Batalla de Waterloo, 
el duque de Wellington dijo: “La persis- 
tencia y determinación nos darán la vic- 
toria en este dia, pues no hay fuerza ca- 
paz de derrotar la voluntad absoluta de 
triunfar”. C. R. Rodríguez, de la firma 
Tornillos Venezolanos CA, de Venezuela, 
se hace eco del mismo sentimiento, que 
él traduce sucintamente ‘con el aforismo 
español “Querer es poder”, o dicho en m- 
glés: Where there is a will, there is a way. 

El alcance de un hombre debiera ser 
mayor que su facultad para asir, es el le- 
ma del club de vendedores corporativos 
creado por el fabricante norteamericano 
de computadoras Management Assistance 
Inc. (MAI). Para ingresar en dicho club, 
un vendedor deberá haber conseguido 
pedidos por valor superior a US$l millón. 

El lema, atribuído al poeta inglés del 
siglo XIX, Robert Browning, “significa 
que nosotros, tanto como individuos o co- 
mo una firma, debemos continuar estirán- 
donos para lograr algo”, explica el presr- 
dente y jefe ejecutivo de MAI, Raymond 
Kurshan. “Una vez que empezamos a es- 

tar satisfechos de nosotros mismos, IS 
mienza la marcha atrás”. 

“Cuanto mas asciende un gerente .en 
una organización, tanto más se cierran sus 
oídos”, dice Alan Gibbs, jefe ‘de MICA 
International, un servicio consultor sobre 
remuneraciones basado en Bruselas. “La 
alta gerencia se desconecta y queda aisla- 
da en su ascensión a la cumbre”, explica 
Gibbs. ‘Cuanto mas importantes se vuel- 
ven, tanto menos alcanzan a oír de lo que 
realmente ocurre en su organización. El 
remedio consiste en que el gerente haga 
un esfuerzo auténtico por mantenerse en 
contacto con los escalones inferiores, para 
q’ue no se estreche su campo de visión”. 

“Si no somos capaces de hacer una 
cosa mejor de lo que ya se hace, ipor qué 
hacer!a de nuevo? Herbert Dow, el funda- 
dor de la gran empresa norteamericana 
Dow Chemical Co., acostumbraba a decir 
esto a sus empleados. El adagio resume 
sucinta y pulcramente la actual filosofía 
corporativa de introducir en el mercado 
sus productos de una manera mas econó- 
mica que sus competidores. 

Pero el propio Dow tenía, sin embar- 
go, el mal hábito de no aplicar su consejo 
a otras cuestiones, según nos narran M. 
Campbell y Harrison Hatton en su biogra- 
fía del precursor en el campo de la Quí- 
mica industrial. 

“Tardó bastante tiempo Herbert Dow 
en asimilar el hecho de que sus manos no 
poseían la misma habilidad que su cere- 
bro en asuntos de mecánica”, dicen. “So- 
lía nasar muchas horas en la fábrica y 
tardó años en aprender a no quitar las he- 
rramientas de las manos de sus obreros 
para enseñarles cómo deberían ser utiliza: 
das. En cierta ocasión en que decidió de- 
mostrar cúmo debiera cubrirse con brea 
la techumbre de unos talleres, consiguió 
rodearse de brea él mismo y tuvo que ser 
rescatado”. 

“Considerar que la tecnología de los 
microprocesadores electrónicos sólo repre- 
senta mano de obra sobrante equivale a 
pensar que la invención de la rueda sólo 
significó un aumento en los accidentes 
de tráfico”, dice David Crockcroft, jefe de 
investigaciones del sindicato británico de 
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empleados profesionales, Association of 
Professional, Executive, C 1 e r i c a 1 and 
Computer Staff (APEX). ; 

“Existe el riesgo de que 10s~ sindicatos 
laborales se unan a las voces de protesta 
y ‘cuelgen el samherrito’ a los microproce- 
sadores de si>10 constituir una calamitosa 
amenaza, sacando IU conclusiún de que 
deberían oponerse u su introducciún in- 
dustrial”, explica. 

“En APEX adoptamos una actitud más 
pragmática. Los circuitos micrométricos 
permitirán un aumento masivo de la pro- 
ductividad. Lo que se precisa es, no opo- 
nerse ü su uso, sino controlarlo. Dehemos 
introducirlos de modo que no tusen un 
desempleo masivo, sino que proporcionen 
mayor tiempo libre y tareas más Ilevade- 
ras para los obreros”. 

Una antigua oración de los pescadores 
de Bretaña, iDios mío, tus mares son tan 
grandes v mi bote es tan oeaueño!. está 

despacho del Presidente de los Estados 
t’uidos, jamex Earl Carter; en la Oval 
Office de la Casa Blanca. ~. 

La placa fue un ohsequi&al Presidente 
enviado por el Almirante R 

r 
an Ricko- 

ver, I:fe del programa de su: marinos nu- 
cleares de la Armada de los EUA, que 
había sido anteriormente el~,Tjefe naval de 
Carter. 

Según wnfirma la Cas< Blanca, otro 
adagio favorito del Presid’eijte Carter es: 
el triste deber de la polítWes establecer 
justicia en un mundo de.pectidores. El di- 
cho se atribuye a Reinhold! Niebubr, un 
teí>logo norteamericano. “’ 

La cita bíblica favorita ,del Presidente, 
procede del Libro de las &$!elaciones (eI 
Apocalipsis, del Nuevo Twento, en 
español) capítulo 3, v&s@Jo 20: Mira 
que estoy a la puerta y lJ&o: si alguno 
escucha mi voz y abre la pti&ta, yo entra- 

~ 
reproducida en una placa sib& la misa de ré a él y cenaré con él y ~ii’+migO. 

:. 


