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Resumen: La Fundacion Europea
para el Desarrollo de la Gerencia
es una organizacion fundada
hace 26 afios. La sede de la
Fundacion, cuyo objetivo es el
desarrollo de la capacidad
gerencial, esta ubicada en la
ciudad de Bruselas, Bélgica.
Anualmente la fundacién realiza,
una conferencia con
participacion de todos sus
miembros, escuelas de
administracion de negocios de
los cinco continentes, y
desarrolla durante el afio un
programa de cursos, talleres,
seminarios y eventos en los
cuales se tratan temas
gerenciales.

Uno de los productos
importantes de los
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conferencistas lo constituyen los
estudios, las ponencias y las
exposiciones de casos de
desarrollo gerencial, que alli
presentan las Escuelas de
Administracion de Negocios, las
grandes empresas '
multinacionales y profesores e
investigadores contratados por la
Organizacion.

La Escuela de Administracion de
Negocios “EAN”, representada
por los doctores Alvaro Rubio
Salas, Carlos Ramirez Cardona y
Luis Fernando Rodriguez
Naranjo, ha venido tomando
parte desde hace varios afios
como invitada especial de la
Fundacion Europea para el
Desarrollo de La Gerencia,
EFMD.
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Fl trabajo que aqui se presenta es
una traduccion libre realizada
por Carlos Ramirez Cardona,
Consejero Fundador de 1a EAN.
Este documento fue presentado
por John J. Mueller, durante la
conferencia dictada por
funcionarios de la compaiiia 3M
del Reino Unido, en Praga en
junio de 1997. Por tratarse de la
experiencia de una de las mas
importantes compaiiias del
mundo su contenido y
conclusiones no solo son de un
gran interés, sino que tienen una
gran vigencia.

uenos dias sefioras y sefiores,

. Me presento ante ustedes en esta augus-
ta reunién con bastante temor. Como se dardn
cuenta mi acento denuncia que soy nacido en Esta-
dos Unidos pero he tenido la gran fortuna de pasar
los tltimos dos afios y medio en Europa, concreta-
mente en el Reino Unido, cerca del lugar de mis
mayores, que fueron ingleses.

Me centraré en esta exposicion en algunas de las
pricticas de gerencia corrientes empleadas dentro
de la Compaiiia 3M. Quiero decir que nosotros no
siempre hemos hecho lo mejor, pero con su indul-
gencia voy a emplear un par de minutos para des-
cribir 3M. Pienso que ustedes verdn que de las fan-
tdsticas cosas que los guries de la gerencia receta-
rian para 3M algunas de ellas no serfan aplicables
porque la naturaleza de nuestros retos tiene dife-
rente complejidad. Trataré de dar a ustedes algu-
nos ejemplos concretos de lo que en la vida real es-
tamos haciendo en 3M.

PRESENTACION DE LA VISION
CORPORATIVA DE 3M

Nuestro Presidente, Desi De Simone, ha creado,
pienso yo, una visién para 3Ma pesar de nuestra
diversidad comercial y complejidad de intereses
tecnolGgicos: el deseo de ser innovadores, em-
[prendedores y preferidos por nuestra clientela,

ESTADISTICAS GLOBALES DE 3M

Muchas personas han oido hablar de 3M y conocen
un poco de nuestros productos. Sin embargo se
puede decir que particularmente en Europa se tie-
ne una impresion real de su amplitud, de su tecno-
logfa y de la extension de su presencia internacio-
nal

Se comenz6 con una plataforma de cien diferentes
tecnologias y ahora 3M provee cerca de cincuenta
mil productos para supermercados y diversas ma-
nufacturas para cuidados de la salud. Decimos en
3M que es nuestro deber reconocer nosotros mis-
mos que estamos obsoletos, antes que la compe-
tencia lo baga. Esto significa que debemos traba-
jar estrechamente con nuestros clientes para pro-
veer los productos que desean y estar atentos para
satisfacer oportunamente sus necesidades, ideando
mejores productos.

NEGRO Y BLANCO

Quiero hacer mi primer comentario: esta clase de
interaccion entre proveedores y clientes constituye
una gerencia del conocimiento m4s que un progra-
ma de cursos de capacitacién (que se usan para
empaquetar informacién) o de centros de evalua-
cién con los cuales se justifican ciertos gastos o in-
versiones que se hacen para saber si las personas
que tenemos son las personas correctas y si tene-
mos aceptacion de nuestra clientela.

RECURSOS CRITICOS

Hay cinco recursos criticos que son comunes a to-
dos los negocios de 3M.

1.- Tecnologia: el mds importante de los recursos
para todos los productos de 3M es la tecnologfa.
Sobre cien tecnologias principales se ha obtenido
la meta de crear nuevos productos que aumenta-
ron las ventas en un 30% en los ultimos cuatro
afios.

2.- Conocimiento: uno de los recursos mis difici-
les de conseguir es el conocimiento o el capital in-
telectual, tinico elemento que garantiza ventajas
competitivas.

3.- Tiempo: otro recurso critico y escaso.

4.~ Capital: el capital es ciertamente parte de los
negocios y un apoyo imprescindible.
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5.- Personas: el mds importante recurso son
siempre las personas. Las empresas no pueden
analizar y no pueden hacer juicios de valor: sola-
mente las personas hacen todas estas cosas.

Expliquemos que significa el término conocimien-
to:

Tener datos o bases de datos no es tener conoci-
miento. Los datos se refieren a hechos. Los hechos
no se convierten en informacion ttil mientras no
sean analizados y juzgados por las personas. La in-
formacion tampoco llega a ser conocimiento mien-
tras no sea probada y aplicada de alguna manera,

PERSONAS Y ORGANIZACIONES EN PROCESO
DE APRENDIZAJE

Es necesario validar nuestros juicios. El aprendiza-
je interactivo comprende los procesos de la expe-
riencia prictica de las personas incluyendo los éxi-
tos, los triunfos y, por supuesto, los fracasos.

Todo esto es necesario si queremos convertir el co-
nocimiento en sabidurfa. Y si aceptamos que €l co-
nocimiento gerencial da sentido al aprendizaje in-

teractivo, entonces este modelo se convierte en el

aspecto central de nuestras estrategias.

Muy buena parte de nuestras estrategias consisten
en aprender también a tolerar los fracasos pero sa-

cando lecciones de ellos, lecciones que deben ser-
vir para el desarrollo de las personas. No debemos
aceptar nunca el fracaso pero debemos tener una
tolerancia apropiada y razonable que implique un
aprendizaje til. El conocimiento interactivo es el
recurso clave entre los recursos bésicos el tiempo,
las personas, la tecnologia y el capital.

¢Cudnto invierte usted en adgquirir conoci-
miento?

¢Como sabe usted cudl es el conocimiento que
necesita, cudl es la informacion que requiere? El
desarrollo gerencial efectivo estd ligado a la perspi-
cacia, al discernimiento. Es como tratar de encon-
trar el Santo Grial; es decir, una respuesta adecua-
da a los problemas gerenciales.

La adquisicién de conocimiento gerencial como
estrategia debe ser un propésito; debe ser una po-
litica de la compaiifa en procura de venigjas com-
Detitivas.

La bisqueda del conocimiento por el conoci-
miento es un lujo que es dificil de costear. La al-
ta gerencia de la empresa debe tener como pro-
grama desarrollar la capacidad gerencial a través
del método de aprendizaje interactivo. Se debe
proveer los medios para que las formas de aciuar
de sus directivos sean diferentes a los de la com-
petencia.

T e

MUY BUENA PARTE DE
NUESTRAS ESTRATEGIAS
CONSISTEN EN APREN-
DER TAMBIEN A TOLE-
RAR LOS FRACASOS PE-
RO SACANDO LECCIONES
DE ELLOS, LECCIONES
QUE DEBEN SERVIR PA-
RA EL DESARROLLO DE
LAS PERSONAS.
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LA CREATIVIDAD COMERCIALIZADA

En 3M sentimos que la clave de nuestra competen-
cia es la innovacién, pero la definicién mds ilustra-
tiva que he ofdo de innovacidn es "comercializa-
cién de la creatividad".

Esto nos obliga a tratar de entender cémo y cudn-
do una empresa es creativa y como aplicar habili-
dades creativas en el lugar de trabajo, que contri-
buyan al éxito en la comercializacion de lo que pro-
ducen o de los servicios que prestan.

La creatividad tiene que ver con la capacidad ge-
rencial y con la capacidad de transferencia del co-
nocimiento existente, aplicada a nuevas soluciones.
Por consiguiente, si la creatividad depende de la
aplicacién del conocimiento y si la gerencia es la
base de una estrategia exitosa. ;Como bacemos
para forzar e implementar planes de desarrollo
de nuestra gente? ;Como podemos lograr que la
gente lo haga?

MEDIO AMBIENTE Y CULTURA

Nosotros nos hemos dado cuenta de que en 3M las
personas estin animadas por la cultura y el medio
ambiente que se respira en la compaiifa. Esta cul-
tura estd definida por los valores y los tipos de com-
portamiento que alimentan y estimulan a su perso-
nal.

Nosotros solamente ponemos en fuego el conoci-
mienio gerencial dentro de nuestra organiza-
cidn. Usando una metdfora del mundo comercial
podemos decir que el conocimiento es como una
mercancia que se demanda y suministra los siste-
mas y las politicas de capacitacién, pero no puede
obligar a las personas a aplicar esos conceptos
porque usted no puede obligar a nadie a ser crea-
tivo y tampoco puede obligar a nadie a que se de-
sarrolle.

Entonces si tales cosas no pueden forzarse, ;jqué
puede hacer usted?

Crear el ambiente adecuado. Las organizaciones
deben destacar con palabras y con hechos el valor
de aquellas personas que se esmeran y que mejo-
ran su propia ejecucion y sus procesos. En 3M he-
mos encontrado algunos pocos factores claves que
ayudan 2 mantener en alto la cultura y los valores
de la empresa. Por ejemplo:

a) Las personas necesitan oportunidades de
reunion y de intercambio con sus colegas a tra-
vés de toda la compaiifa, tanto en el interior co-
mo en reuniones fuera de ella.

b) Tienen necesidad de obtener el permiso de
trabajar en proyectos de su propia iniciativa y no
necesariamente impuestos por la gerencia.

¢) Necesitan de un ambiente en donde se mues-
tre tolerancia por las equivocaciones sin que
ello signifique aceptar el fracaso.

d) El lugar de trabajo debe ser un sitio donde
las personas se sientan a gusto y alegres.

Mi primer jefe en 3M me transmitié esta filosofia.
Decia: “Aunque los mejores jugadores de béishol
llegan a un 50%, el mejor tiene la bola la mitad
del tiempo.”

El éxito no significa que todo el tiempo se esté ha-
ciendo lo correcto. En efecto en 3M estamos admi-
rados del récord alcanzado por nuestros camione-
ros que han tenido un desempefio, pudiéramos de-
cir creativo y exitoso, debido a su participacién en
la biisqueda de mejores soluciones a su trabajo. Sin
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embargo, usted se sorprenderd de que nuestro tl-
timo nuevo producto refleja hasta un 40% de fallas.

Lo importante es conocer hasta qué punto pode-
mos soportar las pérdidas en relacién con el mon-
to de las inversiones.

IMPORTANCIA DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Este titulo sugiere que debemos relacionar las per-
sonas, los procesos y los métodos de ejecucién. Yo
intentaria darle a los desarrollistas de la gerencia
algunos retos. Empezarfa preguntando qué es or-
ganizacion? En primer lugar, toda estrategia de de-
sarrollo debe tener en cuenta la estructura organi-
zacional. Examinemos esta idea:

Las organizaciones del futuro deben ser redes inte-
ligentes, muy diferentes a las estructuras jerarqui-
zadas de hoy. Las organizaciones deben parecerse
mds a un organismo viviente.

En 3M nuestro trabajo con los distribuidores inter-
nos y externos consiste en conocer las necesidades
de nuestros clientes. Esto constituye una red de
relaciones que frecuentemente cambia y se

adapta de acuerdo con el medio ambiente exte-
rior. Las personas en la organizacion tienen liber-
tad para encontrar la combinacién de los mejores
talentos, tanto al interior como al exterior de la
compaiifa. Asi se pueden encontrar valores agrega-
dos para satisfacer a los clientes. La libertad desa-
rrolla la potencialidad creativa de la organizacién y
le permite a las grandes empresas ser mds 4giles
dentro de un ambiente que exige mayor velocidad
y mejor calidad cada dia.

¢Cudles son entonces las caracteristicas de
una organizacion inteligente?

Aunque parezca un poco extrafio debemos decir
que las decisiones deben ser tomadas por la geren-
cia con la participacion de quienes deben ejecutar-
las, permitiendo asf el conocimiento de lo que se
quiere. Estas redes de relaciones de trabajo deben
originar un ambiente que permita corregir de in-
mediato los errores, llenar vacios, reforzar accio-
nes y suprimir actividades y esfuerzos innecesarios,
facilitando la transferencia entre conocimiento y
experiencia. De esta manera se eliminan largas es-
peras de decisiones y autorizaciones.

Las personas deben tener la capacidad de hacer lo
que es correcto, es decir, “lo que debe hacerse” y
deben tener la competencia para hacerlo, esto im-
plica un sistema de trabajo y confianza permanen-
tes.

AUTORIDAD Y CONOCIMIENTO

Permitanme describir la relacién que existe entre
autoridad y conocimiento. Los cambios en una or-
ganizacion suceden cuando la empresa establece
los peligros y las caracteristicas entre las demandas
de nuestros clientes y la capacidad o competencia
de las personas que estdn al frente para satisfacer
las demandas. Es aqui donde debe presentarse el
cambio: cuando las personas carecen de conoci-
mientos, de habilidades y de autoridad para satisfa-
cer las demandas.

La gerencia debe propiciar el cambio. Los directi-
vos tienen la funcién de promover los cambios ne-
cesarios con base en el conocimiento organizacio-
nal. No estoy diciendo que los gerentes deben re-
nunciar a sus responsabilidades y dejar que los
cambios ocurran por fuerza de las circunstancias.

Una buena gerencia debe proveer los cambios, su
papel en las redes inteligentes no es mantenerse
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mds, ir en el coche de los otros y servir solamente
de facilitador o tomar la via mds cémoda confian-
do demasiado en su gente. Hay que estimular los
cambios; aprovechar nuevos conocimientos y man-
tener siempre las riendas del negocio.

Ustedes me preguntardn si hemos alcanzado esta
cultura en 3M y si hemos procedido asi en todos
los casos. Yo respondo que no en todos los casos,
sino algunas veces; pero éste es un ejemplo de co-
mo promover un sistema de relaciones interperso-
nales de manera inteligente.

LINEAS DE INNOVACION EN 3M

En 3M se ha avanzado en innovaciones como en se-
fiales de transito, luces de trifico, limparas, abra-
sivos, etc.

La microaplicacién es una de las tecnologias mds
recientes. Es una tecnologia que crea una variedad
de superficies tridimensionales y microscépicas,
tales como las filminas plésticas. La posibilidad de
alterar la superficie tridimensional cambia las pro-
piedades de los resultados finales. Esto nos ha da-
do la posibilidad de crear cientos de productos
NUEVos.

La primera aplicacion que hicimos fue cuando un
grupo de nuestra compaiiia desarrollo el proyector
mds pequefio y menos costoso del mercado.

Usamos la tecnologfa de reemplazar lentes de vi-
drio por lentes de plastico para mejorar su aplica-
cion. En un principio se crey que esta innovacion
no tendria mds aplicaciones pero una persona lla-
mada Roger Appledom, uno de los investigadores
de 3M, contintia creyendo que esta tecnologia es
vital para el futuro. Al investigar nuevas aplicacio-
nes en nuevos productos, tuvimos que tolerar fra-
casos, sabiendo que no todas las ideas brillantes
son exitosas. Muchas de las primeras ideas de Ro-
ger tuvieron que reemplazarse y pulirse una y otra
Ver.

Esta tecnologfa alcanz6 un gran avance cuando fue
usada para crear y mejorar los sistemas de luces y
sefiales de transito. Estos nuevos productos son
mucho mds luminosos que aquellos desarrollados
por 3M en los afios 30. Con esta tecnologia se ha
producido también pelicula 6ptica con mds alto
grado de sensibilidad. Las microaplicaciones tam-
bién se estin usando para lograr mayor contraste
de exposicion en las pantallas de los computado-
res. Atin el papel de lija ha sido mejorado y también

la duraci6n de las baterfas al lograr producir efec-
tos con menos gasto de energia.

Ustedes pueden ver como nosotros tratamos de sa-
car provecho de la tecnologia en todos los negocios
as{ como en el mejoramiento de los productos. Es-
ta migracién de tecnologfa y de conocimiento entre
un negocio y otro*entre un producto y otro, entre
un pais y otro, sélo puede darse cuando hay comu-
nicacién constante y abierta entre los empleados
que conocen a sus clientes, que fratan con sus
compaiieros, que conocen entre si sus capacidades
y que operan con gran flexibilidad en un ambiente
sin habitos burocréticos.

En resumen, quienes intentan desarrollar la capa-
cidad gerencial o de gestién deben conocer que
existen refos.

La cultura de la organizacion

Las redes de comunicacion interpersonal o sea la
estructura organizacional y el afin de innovar y ac-
tualizarse son aspectos dificiles de medir, de cuan-
tificar. Quizds el éxito depende de procesos infor-
males que se dan para servir a tiempo 2 los clien-
tes. No existe ningtin método exclusivo para desa-
rrollar la capacidad gerencial para el futuro.

JCudl es entonces el punto de vista que
pensamos para el desarrollo gerencial?

El doctor Albert Einstein dio una definicion muy
provocativa de lo que es insano. Dijo: "Es insano
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esperar mejores y diferentes resultados mientras
se contintia haciendo las cosas de la misma y
vieja manera". El desarrollo organizacional es al-
go parecido a un proceso de fabricacion de pan.
Usted lo hace y usted lo consume. Por ejemplo,
gran parte de la educacién que se imparte 2 una
persona es como un proceso de fabricacién de al-
go. Usted aprende cosas, habilidades y destrezas y
usted las aplica. Adin en sistemas gerenciales tradi-
cionales el entrenamiento en estudio de caso es co-
mo poner nifios al frente de un espejo y comparar
la imagen con sus experiencias.

El estudio de casos es importante para uno pero no
hay que convertirlo en historia de casos. Quien es-
tudia casos y no saca conclusiones aplicables para
corregir las fallas cometidas estd repitiendo la his-
toria. Diciéndolo de otra manera, es estipido
aprender de los propios errores y es sabio apren-
der de los errores de otros.

Estamos tratando de mejorar el estudio de casos en
la Escuela de Ingenieros de Londres. En lugar de
que los estudiantes aprendan de los libros que tie-
nen casos histéricos sobre lo que ha sido 3M, se les
estd dando la oportunidad de trabajar en proble-
mas actuales de 3M.

La idea es sacar un doble provecho: por un lado los
estudiantes se informan y benefician de las nuevas
técnicas y por otro se trata de borrar las barreras
entre los roles de los estudiantes, los empleados,
los profesores y consultores. jQuiénes se benefi-
cian de esto? Pienso que todos. Pienso que esta ex-
periencia busca simplificar el proceso de aprendi-
zaje. Claro estd que debe ser un programa que ten-
ga continuidad. Sin embargo el asunto no es tan f4-

cil, hay compafifas que no son abiertas al andlisis
de gente fordnea con lo cual creen proteger la pro-
piedad intelectual. Yo simplemente tomo este he-
cho como posible y practico. En 3M se invierte di-
nero en desarrollo de tecnologfa para resolver pro-
blemas de los clientes. Nosotros tenemos que in-
vertir en investigacion y desarrollo de manera con-
tinua. Yo los invito a ustedes, amigos, a mirar hacia
dentro de sus organizaciones y a preguntarse cun-
to invierten en beneficio de su clientela.

Nos impresioné mucho un consultor de 3M que
antes de aceptar un proyecto para la compafifa in-
virtié bastante tiempo en conocerla. En la Escuela
de Negocios de Londres hemos adoptado la si-
guiente metodologfa gracias al trabajo de George
Bain y Michael Hay: establecer la asociacién con
personas que distribuyan entre si el trabajo de
crear el modelo de desarrollo organizacional.

Recordando a Peter Drucker, podemos decir que
es ficil escribir sobre estrategias para el desarrollo
de la gerencia, pero es muy dificil practicarlas y
medirlas. Si alguien me pide medir el costo que im-
plica el desarrollo gerencial, yo le pedirfa que pri-
mero calcule el costo de la ignorancia. Un buen
amigo mio francés me dio una vez un consejo para
tener €éxito en una conferencia: "sea especifico,
sea breve y vdyase pronto", temo no haber cum-
plido hoy con este consejo. De todas maneras, doy
las gracias a los organizadores por la amable invi-
tacion para que hablar hoy; doy las gracias a us-
tedes por haber escuchado mis pensamientos. Es-
pero que ustedes tomen lo que crean il de esta
conferencia. Estoy seguro que cada uno de ustedes
encontrard la mejor manera de desarrollar su ca-
pacidad gerencial con estrategias impactantes.



