Los riesgos y las recompensas
de un negocio propio son bastan-
tes; antes de iniciarlo, el promo-
tor debe conocer las caracter{sti-
cas asociadas con el éxito y lo
gue puede hacerse para desarro-
llarlas.

Debemos aceptar que !a mor-
tandad de los pequefios negocios
mexicanos ha sido exagerada.
Siempre ha sido dificil triunfar
en un negocio independiente. En
el mejor de los casos, una firma
tiene tan sélo un 50%bo0 de opor-
tunidad de sobrevivir durante sus
primeros 5 afios. La intervencién
gubernamental en {os negocios es
a menudo culpada del retardo en
el crecimiento de las empresas

chicas y medianas y del desalien-
to en la creacién de nuevas em-
presas en ciertos campos de acti-
vidad. Se citan frecuentes ejem-
plos de dichas desfavorables in-
tervenciones, tales como estruc-
tura fiscal, costos altos prove-
nientes del cumplimiento de re-
glamentos gubernamentales (in-
cluyendo el papeleo), requeri-
mientos de salarios minimos, etc.
etc.

Ahora bién, a nivel nacional es
claro que el sector de las empre-
sas chicas y medianas de México
es el elemento més critico de
nuestra economia. Representa
una avenida de crecimiento eco-
ndmico y politico y desarrollo

social.
cularmente importantes de ese
sector pueden localizarse en 1a si-
guiente area:

Factores basitos
munemr SU propio

* DR. OCTAVIO GOMEZ HARO

Las contribuciones parti-

INNOVACION.

La historia mundial nos dice

que la innovacion ha sido insepa-
rable de los promotores de em-
presas. Los inventos y los descu-
brimientos que han estimulado el
desarrollo econdmico nacional
han surgido tradicionalmente de
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las empresas pequefias y/o media-
nas. Por eilo, seria sumamente
importante el que el gobierno
mexicano fundara un centro de
innovaciéon en el Instituto Poli-
técnico Nacional, especialmente,
y en otras Universidades nacio-
nales, para alentar la creacion de
nuevas empresas gue creen, pro-
duzcan y comercialicen nuevos
productos y ofrezcan nuevos em-
" pleos.
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NO TODO EMPRESARIO
TIENE EXITO.

No se puede ignorar ei récord
de fracasos que sufren las empre-
sas chicas y medianas, puesto que
tales fracasos suceden con una
frecuencia alarmante. En térmi-
nos generales en la mavyoria de
los casos el fracaso se origina en
la incompetencia gerencial y/o en
un financiamiento inadecuado,

ADMINISTRACION
INCOMPETENTE.

En primer término, es impor-
tante reconocer que la actitud de
un promotor puede influenciar el
éxito de un negocio. Muchos fun-
dadores no tienen la actitud de-
bida respecto del trabajo arduo
que implica promover y adminis-
trar posteriormente un negocio,
y no existe, ni existira, substituto
alguno para el trabajo intenso y
organizado en la pequefia y en la
mediana empresa. Va de ejemplo:
un inversionista remodeld una es-
tacion de servicios vacante, la
llend’ de cajas de licores, contratd
a tiempo parcial a algunos estu-
diantes de administracién pagan-
doles salario minimo, para que
vendieran los licores y cobraran

su importe, y se sentd en ia tras-
tienda a esperar que llegaran las
utilidades, las que nunca llegaron.
La ausencia del propietaric y la
falta de control, se tradujeron en
ventas insuficientes, en desfailcos
y en deterioro fisico del negocio,
y finalmente tuvo que clausurar-
se.

Ahora bien, el trabajo intenso
no es suficiente. Para tener éxito
se requiere de un trabajo inteli-
gente, utilizando el tiempo efi-
cientemente. Muchos gerentes
gue dedican la mayoria de su
tiempo al negocio pierden y fra-
casan debido a que sus esfuerzos
estuvieron mal dirigidos. Un ejem-
plo tipico de elio es el inventor
que dedica todo su tiempo a tra-
tar de vender un nuevo producto,
en vez de contratar a alguien con
experiencia en comercializacion
que libere asi al inventor para
que éste dedigque su tiempo a las
labores de produccién, en las que
es experto.

Muchos gerentes incompeten-
tes fracasan en prestar una aten-
cion adecuada a la funcidén de
mercadeo. También ignoran la
necesidad de tratar a sus emplea-
dos como seres humanos. Otro
fracaso gerencial es el no tomar
en cuenta la necesidad de tener
experiencia. Mucha gente se con-
vierte en premotora y propietaria
de negocios con poca, si acaso,
experienia en el ramo. Los geren-
tes incompetentes fracasan en la
planeacién y no se preparan para
la expansion. No reconocen que
su papel debe cambiar junto con
los cambios de su organizacion.
A medida que la empresa crece
de un negocio personal a una em-
presa de equipo, a una organiza-
cidn con mikiples niveles de ad-
ministracion, el fundador nece-
sita ser lo suficientemente flexi-

bie para cambiar ios estiios geren-
ciales, El propietario se inicia co-
mo un operador del negocio, se
convierte en gerente y gradual-
mente evoluciona hacia conver-
tirse en un ejecutivo. Pero cada
uno de esos roles requiere de
diferentes modelos de comporta-
miento.

FINANCIAMIENTO
INADECUADO.

Una administracion inadecua-
da del dinero puede ocurrir desde
{a iniciacidn del negocio. Existen
diversos sintomas: {1) un capital
excesivo invertido en activo fijo
{2} los registros de contabilidad
pueden ser deficientes, inadecua-
dos y carentes de significado y
de informacién precisa (3) el
duefio puede estar sacando de-
masiado dinero del negocio (or-
defandolo} {4} los problemas del
flujo de efectivo pueden ser mo-
tivados por practicas deficientes
en la concesién de créditos a la
clientela, o por una deficiente ad-
ministracion de inventarios. To-
dos estos factores pueden signifi-
car la muerte de un negocio.

Pocos propietarios de negocios
anticipan todos los gastos al
arrancar inicialmente sus empre-
sas. Si (nicamente existe el efec-
tive minimo necesario para hacer
frente a los diarios requerimien-
tos, el propietario no puede co-
meter errores de importancia. Un
tempranc error costoso puede
terminar la carrera de un promo-
tor, el cual pudo haberse salvado
si el error hubiera ocurrido cuan-
do la empresa estaba ya firme-
mente establecida y estabilizada.

{QUIENES SON LOS QUE
SOBREVIVEN?




Aquellos que han sobrevivido
han tenido una variedad de carac-
terésticas, las que aparecen en el
Anexo 1, las cuales podemos cla-
sificar como demogréficas, de ac-
titud y de comportamiento. Di-
cho anexo identifica para un po-
tencial propietario de un negocio
chico o mediano las barreras po-
tenciales para una promocién
exitosa de la empresa, debidas a
una falta de atributos especifi-
cos. El mismo Anexo también
identifica variables sobre las cua-
les un individuo puede ejercer al-
gin control para incrementar las
posibilidades de éxito. Veamos a
continuacién las diversas caracte-
risticas:

DEMOGRAFICAS,

Esta es la categoria de varia-
bles sobre la que un promotor
potencial puede ejercer, si acaso,
un poco centrol. En cualquier
caso, es improbable que alguien
escogeria manipular alguna de es-
tas variables estrictamente antes
de convertirse en propietario de
un negocio. Ciertamente es ya
dernasiado tarde para poder ha-
cer algo respecto a haber nacido
hombre y el primer hijo de la
familia. Sin embargo, estas carac-
teristicas demograficas existen
frecuentemente entre promoto-
res. Lo mismo sucede cuando se
es un inmigrante o el hijo de in-
migrantes y tener otros promoto-
res en la familia. Se da freccuen-
temente el hecho que los funda-
dores de pequefios y/o medianos
negocios estan casados, tienen
hijos y esposas que trabajan. El
padre del promotor fue el miem-
bro predominante en la familia,
el de la influencia mds poderosa.
Dicen algunos estudios que los
promotores inician sus negocios
dentro de sus 30 afios de edad,

pero en la actualidad esa edad ha
disminuido bastante entre los
iniciadores de ese tipo de nego-
cios. Los estudios hechos hace
bastantes afios indicaron que los
promotores anteriores contaban
con educacion forma! bastante
limitada. En los Gltimos afios,
los niveles promedio de educa-
cién entre los promotores se han
elevado bastante, aun hasta el
nivel de Maestria en Administra-
cion de Empresas.

Todas estas variables de tipo
demografico son relativamente
incontrolables para un promotor
potencial. Es casi imposible que,
habiendo leido este ensayo, al-
guien decida casarse y tener hi-
jos simplemente porque hacién-
dolo estara en posibilidad de ini-
ciar un negocio. Sin embargo, es
importante conocer que estas
caracteristicas estan distribuidas
en forma no proporcional entre
los propietarios de los negocios
chicos y medianos.

ACTITUDES.

Es posible, alin cuando no fa-
cil, cambiar una actitud. Las ac-
titudes tienden a permanecer
profundamente arraigadas duran-
te largos periodos de tiempo.
Algunas actitudes estan clara-
mente relacionadas con el éxito
de los empresarios o promotores.
Muchos sienten que los cambios
en la actitud siguen a cambios
en el comportamiento; asi invo-
lucrandose en un comportamien-
to empresarial puede conducir al
desarroflo de las actitudes desea-
das.

Encabezando la lista que mues-
tra el Anexo ‘“1", estd la necesi-
dad de lograr algo deseado. (Ne-
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cesidad de logro). David McLe-
land y otros autores han conduci-
do investigaciones intensivas res-
pecto de tres necesidades huma-
nas: poder, afiliacién v logro. Sus
hallazgos en la investigacion indi-
can gue posiblemente tan solo
590 de la poblacién norteameri-
cana esta caracterizada por una
predominante ‘‘necesidad de lo-
gro’’. Sin embargo, esta necesidad

es localizada consistentemente

entre muestras de promotores
empresariales. Estos, dirigen sus
esfuerzos hacia la realizaciéon de
metas, y cuando las logran esta-
blecen metas superiores. Miden
su éxito en términos de su habi-
lidad para realizar metas.

Los promotores son indivi-
dualistas que buscan ser indepen-
dientes de otras personas. Como
resultado, generalmente no estan
motivados para ejecutar bien en
las grandes organizaciones, va

que confian en sus propias habi-
lidades y poseen altos niveles de
autorespeto. Son ambiciosos, pe-
ro al mismo tiempo no se preocu-
pan por sus propias imagenes so-
ciales. Sus orientaciones son hacia
el futuro y hacia e! dinero. Tie-
nen anhelos de elevadas recom-
pensas y utilizan las recompen-
sas como medidas de sus logros
personales, Son optimistas, pero
a la vez tienen perspectivas razo-
nables y objetivas respecto del
mundo en gue operan.

Finalmente, los promotores
tienen actitudes de mente-abierta
hacia sus propias fuerzas y debili-
dades. No se confian tanto en sus
propias habilidades como fara
dejar de reconocer sus propias li-
mitaciones. Concretando, los
promotores tienen una imagen
positiva sobre ellos mismos.



ANEXO 1.
CARACTERISTICASDE PROMOTORES (FUNDADORES)
DEMOGRAFICAS ACTITUDES COMPORTAMIENTOS

Masculino

Necesidad de logro

Técnicamente competente

El hijo mayor en la
familia.

Deseo de independencia.
Individualista.

Posee buena experiencia

Trabajador.

Primera o segunda

Entereza

Afortunado

Habilidad administrativa

Generacidén Mexicano

Confianza en si mismo

Deseoso de delegar

Auto-estimacion

Miembro mas influyente en la
familia-El padre.

Ambicion

Deseoso de adquirir
responsabilidades

Necesita retroalimentacion.

Por lo menos hay un otro
promotor en la familia.

Sin preocupacién por su propia
imagen social -no lo motivan las
organizaciones grandes.

Lider efectivo
Orientado hacia la tarea

Habilidad en relaciones humanas.

Orientado hacia e! futuro,

Iniciador en lo personal

Entusiasta

Casado

Orientado hacia el dinero.

Se comunica bien.

Tiene hijos

Su esposa trabaja

{edad 30 a 40 afios)

Decisivo
Expectativas de remuneraciones —
elevadas. Metddico
Confiable
Optimista Innovador
Objetivo Orientado hacia la accion

Tolerante de la ambiguedad.

Agresivo

Educacion - Insuficiente.

Conoce y acepta sus poderes y
sus limitaciones.

Acepta riesgos moderados

Activo en su comunidad

Espiritu de sacrificio.

\_

na




Creen en si mismos y en {a habili-
dad de sus empresas para lograr
el éxito.

COMPORTAMIENTOS.

Todo ser humano cae en mo-
delos de comportamiento que se
tornan habituales después de al-
gun tiempo. Estos modelos son
menos dificiles de modificar que
las caracteristicas demogréficas y

las de actitud. No obstante ello,.

los habitos son dificiles de rom-
per y se producird cierta intran-
quilidad cuando se adquieran al-
gunos de los comportamientos
asociados cqn los promotores.

Como se puede contemplar en
el Anexo 1", los propietarios de
negocios chicos y medianos desa-
rroflan frecuentemente una cierta
experiencia relevante respecto de
sus negocios. Por ejemplo, los
propietarios de distribuidoras
exitosas de automoviles han ad-
quirido un buen conocimiento
técnico sobre la venta y el servicio
de automdviles.

Los promotores son también
trabajadores incansables, dedi-
cando muchas largas horas den-
tro y fuera de sus negocios.

Ademads, los promotores exito-
s0s son buenos administradores.
Han adquirido las necesarias ha-
bilidades para manejar ios recur-
sos humanos y los recursos fi-
nancieros de sus empresas. Gus-
tan de delegar la autoridad ne-
cesaria a sus subordinados a efec-
to de lograr que el trabajo se ter-
mine. Al mismo tiempo, aceptan
la responsabilidad de sus decisio-
nes y de sus acciones. La necesi-
dad de una constructiva retroali-
mentacion es parte de sus proce-
sos administrativos. Por Gltimo,

son buenos lideres; extremada-
mente orientados hacia la tarea,
pero han aprendido al mismo
tiempo cdmo mediar esa orienta-
cidon con una cierta habilidad en
relaciones humanas. Son inicia-
dores personales y usualmente
toman la iniciativa en el apoyo
entusiasta de sus subordinados y
sus programas. Una buena canti-
dad de este comportamiento en
liderazgo es el resultado de habi-
lidades desarrolladas en comuni-
cacion.

Los propietarios de empresas

chicas y/o medianas son capaces
de tomar decisiones criticas que
afectan a sus operaciones. Son
decisivos y metddicos {en oposi-
cién a ser impulsivos} al tomar
decisiones. Piensan mas con la
cabeza que con el corazon; las
decisiones son correctas si con-
ducen a la realizacion eficiente
de las tareas. Sus propias image-
nes como promotores exitosos
pueden ser observadas en la ma-
nera en que contemplan la vida.
Son confiados, capaces de adap-
tarse rapidamente al cambio, y
versatiles en la ejecucidon de una
variedad de tareas en sus organi-
zaciones. De hecho, muchas gen-
tes se vuelven promotores debido
a un comportamiento innovador,
es decir, debido a que tienen un
nuevo producto el cual desean
fervientemente introducir en el
mercado. Son agresivos y orienta-
dos hacia la accidn, y su pronti-
tud para aceptar riesgos modera-
dos lo prueba. Son también de
facil sacrificio y renuncian a mu-
chas cosas por el éxito de sus ne-
gocios.

Finalmente, tienen cierto sen-
tido de responsabilidad social, el
cual puede ser ohservado en acti-
va participacion en la religion, los
deportes y la comunidad.
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ESTRATEGIASPARAEL
EXITO.

Generalmente los individuos
establecen sus propios negocios
porque piensan que tienen las do-
tes necesarias para triunfar con
ellos. Es cierto que cuando se ini-
cia una empresa, todo lo que se
necesita es competencia técnica
en la empresa que se acomete,
pero frecuentemente sucede que,
a medida que crece el negocio,
los promotores descubren que ca-
recen de habilidad en una, o en
todas, de ias areas de comerciali-
zacion, finanzas y gerencia admi-
nistrativa. El “Know - How”
técnico por si solo puede hacer
marchar el negocio, pero no lo
sostendrd a la larga. Si el promo-
tor es lo suficientemente astuto
para reconocer que carece de
competencia gerencial, debe acu-
dir a alguien (o a diversos recur-
sos externos} para que lo ayuden
a desarrollar el negocio.

¢Cuales son algunas de las co-
sas que pueden hacer los promo-
tores gue se convierten en geren-
tes para reforzarse y, a su vez,
reforzar a su empresa? Como
muestra el Anexo “2”, todos los
factores perscnales que un indivi-
duo aporta a un nuevo negocio
son importantes en |la persecusion
de metas. {Qué clases de estra-
tegias estdn a la disposicion del
individuo promedio que desea
triunfar en los negocios? Las
oportunidades parecen ser ilimi-
tadas. De hecho, el promotor
contemporaneo se asusta frente
al namero y complejidad de las
estrategias y tacticas gerenciales.
Como se apuntd anteriormente,
es poco lo que puede hacerse so-
bre los factores demograficos. El
promotor potencial estara en me-
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UN MODELO DE EXITO

ANEXO 2.
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PROMOTOR
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DEMOGRAFICAS
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jor situacion si reconoce las li-
mitaciones gue puedan existir y
procede a construir bajo bases
solidas, con la fuerza necesaria.
Mas aun, para efectos de estrate-
gias sobre actitudes y comporta-
mientos, el promotor con seguri-
dad no tendré el tiempo suficiente
o la inclinacion, para investigar
vy resolver sobre algin conjunto
de planes complicados designados
generalmente para empresas gran-
des, con recursos ilimitados. Lo
que el promotor desea es un pro-
cedimiento sencillo que pueda
ser impiementado en un plazo
corto con resultados medibles.
Desde luego, sabemos que mane-
far una organizaciéon (adn una
empresa chica) no es tan simple
como eso, pero lo gue podemos
hacer es “echar una mirada" a
algunas actitudes distinguibles so-
bre las cuales un promotor tiene
cierto control.

HABILIDADES
ADMINISTRATIVAS.

La mayoria de los promotores
empresariales que inician un ne-
gocio gustan hacer “todo” perso-
nalmente. Sienten una devocién
emocional hacia el negocio y, por
ello, se rehusan a dejar que otros
miembros de la compafiia reali-
cen algo. A medida que el tama-
fic del negocio crece, por necesi-
dad el duefio tiene que convertir-
se mas en administrador que en
“realizador”. Se llega asi al pun-
to critico. Entonces, el primer
paso serd el de establecer una
sencilla estructura de meta. Si el
negocio va a ser exitoso, todos
deben conocer las metas y los
planes necesarios para lograrias.
E!l promotor joven tiende a olvi-
dar que todos los empleados de
la organizacién no son tan cono-
cedores como el duefio respecto

de la direccion de la empresa. Por
ejemplo, determinado empresario
ha desarroilado un plan compieto
de operacién para 5 afios en las
areas de ventas, gastos y progra-
mas especiales para lograr las
metas respectivas. El problema a
gue ahora se enfrenta la empresa
es que el empresario dejé su se-
creto muy bien guardado en el
cajon izquierdo de su escritorio;
ningan empleado lo vié alguna
vez. El propietario de la empresa
chica nunca entendié realmente
porgue su empresa nunca llegd a
ser lo exitosa que se habia pen-
sado seria.

El siguiente paso consiste en
gue el propietario promotor debe
atraer Individuos competentes
patra que trabajen en su organiza-
cion y aprender a confiar en la
experiencia de los que contrate,
El propietario, por regla general,
piensa que es un buen realizador
de metas, por lo cual encuentra
gue le es muy dificil delegar au-
toridad y responsabilidad a otros
miembros de la compafiia. Nada
es mas frustrante y disfuncional
desde el punto de vista de un su-
bordinado como conseguir un
empleo, pero tener atadas las
manos. Aprender a confiar en las
decisiones de otras personas, es
dificil para el duefio del negocio,
pero indudablemente tal aprendi-
zaje es un importantisimo ele-
mento en la administracion si se
desea que el negocio tenga éxito.

Tercer paso, el promotor debe
establecer algunos procedimien-
tos sencillos de control. A medi-
da que crece la organizacion —al-
gunas veces exponencialmente en
sus primeras etapas— muchas co-
sas pueden ir mal. Cuando aumen-
ta el tamafio de la compafiia,
ldgicamente existirdn mds cosas
que pueden ir mal. Unos pocos
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procedimientos sencillos de con-
trol pueden ayudar a eliminar
problemas. Por ejemplo, deben
establecerse estdndares de ejecu-
cion, los cuales pueden ser utili-
zados posteriormente para fines
de comparacion. Los miembros
de la empresa, incluyendo al
duefo, deben ser hechos respon-
sables de cualquier discrepancia
en su ejecucion. De esta manera,
el promotor se concentra Unica-
mente en las excepciones, no en
la operacion completa. Se deben
formular continuamente pregun-
tas tales como {Contribuye esta
actividad a las metas globales de
la empresa? Si asi es, {Cuanto
tiempo requiere?. El estar cons-
tantemente apagando incendios,
puede conducir al desastre,

HABILIDADES DE
LIDERAZGO.

La mayoria de la gente tiene
una natural inclinacidon a usar el
tradicional estilo autocratico de
liderazgo, y los propietarios de
pequeiias empresas no son la ex-
cepcion. Si los duefios han pues-
to dinero y tiempo de trabajo en
el negocio, esperan que otros en
la organizacion sigan su liderazgo
al pie de la letra. El problema de
esta filosofia es que casi nunca
opera. Si el lider/propietario de-
sea tener éxito al supervisar em-
pleados, algunos cambios a tal
filosofia deberan instalarse.

Lo que muchos empresarios
promotores deben aprender es
que los empleados son {nicamen-
te gentes. Tienen sus propios
conjuntos de actitudes, de senti-
mientos y de metas. El lider exi-
toso aprendera a reconocer este
conjunto de caracteristicas indi-
viduales de los empleados y usar-
las en beneficio de la organiza-
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cion. Es decir, tiene que apren-
der que la gente no es tan prede-
cible como lo son las maquinas.
Un estilo gerencial diferente se
hace necesario; el lider debe
aprender a ser un ’‘gerente de
seres humanos”. No importa
cudnto deseamos que la gente
sea; la gente nunca es perfecta,
van a cometer errores nuestros
subordinados. La manera en que
el propietario/lider maneje esos
errores podra ser el factor decisi-
vo en el éxito de la empresa.

Un ejemplo puede servir para
subrayar esos elementos en el li-
derazgo exitosc. Incluye el estilo
gerencial de un gerente/propie-
tario de una empresa constructo-
ra. Este, como administrador, era
excelente. Habia establecido me-
tas, calendarios de actividades y
un programa equitativo de com-
pensaciones. Fue exitoso en la
contratacion de gerentes y em-
pleados bastante capaces. Como
lider, era despiadado. Esperaba la
perfeccién en cada uno de sus
empleados; no aceptaba excusas
por errores gue cometfan, Al
efecto, les decfa: ‘’Estoy pagén-
doles extremadamente bien por
su trabajo, por tanto espero los
mejores resultados”. Su negativa
a oir a sus empleados y a incor-
porar sus valores personales y sus
individuales percepciones a la es-
tructura de metas de la empresa,
condujo a la complacencia vy a la
mediocridad.

Especificamente, los buenos
gerentes de recursos humanos
han desarrollado un excelente
conjunto de habilidades interper-
sonales. Tienen “esa” capacidad
importante para comprender e
influenciar las actitudes y los
comportamientos de sus subor-
dinados. Aun cuando una orien-
tacién hacia la tarea es importan-
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te para el exitoso {ogro de metas,
la orientacion hacialas gentes es
igualmente importante. Un em-
presario debe aprender a recono-
cer ios problemas de sus trabaja-
dores; algunos de esos problemas
pasan desapercibidos hasta que
ya es tarde, o hasta que se vuelve
muy dificil el rectificar una de-
terminada situacion problemati-
ca. El propietario de una empresa
chica o mediana debe aprender a
escuchar, & comprender y a apo-
yar. Pero un buen lider va més
aila, ha dominado el arte de la
confrontacion creativa.

La confrontacion creativa es
una combinacién de una orien-
tacion hacia la tarea y una orien-
tacion hacia ia gente. Esto signi-
fica ayudar al empleado a aceptar
sus propias fuerzas y limitaciones
para que funcione mas eficiente-
mente. Aun cuando el lider debe
estar disponible para ayudarlo en
el momento oporturio, el emplea-
do debe aprender a resolver sus
propios problemas. La mayoria
de los empleados desean hacer
las cosas correctamente, si se les
da la oportunidad. El propieta-
rio/gerente debe aprender a reco-
nocer las situaciones criticas y
proporcionar esa oportunidad a
todos sus subalternos.

SOLUCION DE PROBLEMAS.

Mucho se ha escrito sobre so-
lucién de problemas organizacio-
nales, usualmente desde un pun-
to de vista especificamente ope-
racional, pero el empresario pro-
medio carece del tiempo o de la
inclinacidon para desarrollar mo-
delos cuantitativos para solucio-
nar problemas operacionales es-
pecificos. Necesita aprender a
tratar las operaciones desde el
punto de vista de un optimizador,

no de un maximizador, puesto
que ningun problema organiza-
cional puede ser resuelto en for-
ma perfecta, y pocos son los pro-
blemas qgue pueden ser resueltos
en una forma que evite su repe-
ticion en algin tiempo futuro.
Muchos problemas surgidos de
las operaciones cotidianas son de
comportamiento. Los empleados
o los clientes reaccionan a situa-
ciones no como éstas son en la
realidad, sino como eltas las con-
templan desde su propia perspec-
tiva. En otras palabras, un pro-
blema puede no existir; puede
tan sOlo radicar en la mente del
que lo percibe. Esto no significa
que el empleado o el cliente esté
fabricando el problema, éste es
real seglin su percepcion,

Por ejemplo, el propietario de
una fabrica pequefia de refaccio-
nes fue testigo de la recurrencia
coristante de un problema de
programacion entre el gerente de
control de produccién y el super-
intendente de manufactura. Des-
pués de varias juntas de personal
y de cambios en los procedimien-
tos, “el problema” persistia.
Como resultado de dos entrevis-
tas entre los dos funcionarios y
un consultor externo, el proble-
ma se aclar6 en su esencia: el
superintendente, de mayor edad
que el gerente de control, se habia
resentido de gque éste, siendo un
especialista de menor edad que
él, le dijese qué, y cuando, manu-
facturar los bienes. Los proble-
mas no pueden ser resueltos si
no son diagnosticados con preci-
sidn.

Si existe un problema, trate
usted de sefialar la causa(s) exac-
ta y la normais) de ejecucion.
Muy a menudo el duefio de un
negocic mira los sintomas, en u-
gar de atender a las causas.




Preguntas adecuadas, hechas a
tiempo, pueden descubrir una
multitud de factores casuales. Y
de mayor importancia, precise
con qué estandar o norma se esta
comparando la ejecucion. Mu-
chas veces un problema cesa de
existir cuando el estdndar es eva-
luado cuidadosamente. Los es-
tandares existentes no estdn *‘gra-
bados en oro”, estdn sujetos a
cambios al través del tiempo. No
existe un substituto para un en-
foque metddico, con preguntas
agudas, para la toma de decisio-
nes.

Por ultimo, se aprende, de los
errores. El pasado no tiene que
ser el que predice el futuro. Mu-
chos de los conflictos que ocurren
dentro de una organizacion de-
ben ser utilizados con provecho.
Debemos aprender del desacuer-
do; el conflicto puede ser cons-
tructivo si se maneja apropiada-
mente. De hecho, una cierta can-
tidad de conflictos es necesaria;
elia indica que algo o alguien esta
fuera de sitio. En vez de culpar a
alguien, se deben sefalar las cau-
sas, eliminar obstaculos y redifinir
roles dentro de la organizacion.
El lider es responsable de la paz
dentro de la organizacion.

Cuando las soluciones de pro-
blemas sean implementadas, hay
que recordar que la gente estard
involucrada. Deje usted que esa
gente sea una parte principal en
la implementacién, no tan sélo el
desarrollo de otro problema. Los
empleados aceptaran la solucion
si ellos intervienen en ella.

IMAGEN POSITIVA.

Mucho de lo que se ha dicho
anteriormente depende de la ima-
gen que el empresaric tenga de s{
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mismo. La imagen positiva que el
propietario tenga de si mismo
servira muchoc para predecir el

éxito futuro de una nueva empre-
sa. Si los gerentes sienten bien
acerca de si mismos y de su orga-
nizacion, esta actitud tiende a
arraigarse entre otros miembros
de la organizacién. Por otro lado,
una imagen negativa de si mismo,
tiende a ser frustratoria: “usted
ng piensa que tiene lo gue se ne-
cesite, consecuentemente fraca-
sa’’. Este es, probablemente, el
factor mas importante en la mez-
cla completa de actitudes exito-
sas.

Ahora bien, un fuerte deseo de
logro y de independencia es im-
portante. Aprendamos a estable-
cer metas moderadas, personal-
mente y para la empresa. Las me-
tas que son demasiado altas o
demasiado bajas, no operaran.
Las bajas metas alimentan la
complacencia; las altas metas que
no se logran producen frustra-
cién.

Sabemos que los hombres de
negocios exitosos estan orienta-
dos hacia la accion y son agresi-
vos. Al mismo tiempo, un empre-
sario o fundador debe reconocer
sus limitaciones. Haga usted una
tista de sus fuerzas y sus debili-
dades. Concéntrese en las prime-
ras, pero no se frustre por su im-
perfeccion,

Sabemos que trabajar sin des-
cansc es importante, pero no es
suficiente. Siempre debemos es-
tar alertas para lograr mejorar
personalmente y mejorar al ne-
gocio. En otras palabras, debe-
mos ser innovadores y flexibles.
La productividad incrementada
es una de las claves para una ope-
racion  redituable.  Aprender
cuando debe uno adaptarse a si-
tuaciones cambiantes representa

el dnico elemento constante en
el mundo del hombre de nego-
cios. Uno de los hombres de ne-
gocios mas exitosos que el Autor
conoce, gran fabricante de pro-
ductos textiles en México, tiene
tan s6lo dos reglas para conducir
sus negocios: {1} {Como puedo
terminar con éxito esta tarea,con

un menor esfuerzo que el que tuve

que realizar la vez pasada? y (2)
Puesto que la situacidn no es
probable que cambie para ajus-
tarse a mis necesidades ¢Qué
puedo hacer para adaptarme a la
situacién?. El éxito continuo de
Sus empresas es un testimonio de
su actitud innovadora y adapta-
ble.

{FORMULAS PARA EL
EXITO?

Existen muchas oportunidades
para triunfar, pero no existen
formulas. Este articulo ha con-
templado Unicamente algunos
posibles perfiles y recomendacio-
nes para una exitosa practica em-
presarial. Lo que resulta en éxito
para un promotor © empresario
puede no ser exitoso para otro.
Pero podemos aprender de la ex-
periencia de otros. Sabemos lo
que empresarios triunfadores es-
tan haciendo en México para
contribuir en forma importante a
nuestra sociedad, considerada
como un tado, a ellos mismos y a
sus familias. Después de todo, los
promotores y los empresarios re-
presentan la base fundamental de
nuestro sistema de libre empresa.

Si la meta de usted, lector,
consiste en lograr dirigir su pro-
pio negocio, las recompensas son
muchas. Nadie puede garantizar
el éxito. Pero existen recompen-
sas intrinsecas y extrinsecas para
el empresarig_que “tiene lo que
se necesita”!



