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Foro:

La Gerencia en Colombia:
Experiencias de la Ultima Década

Dr. LUIS PRIETO OCAMPO

La Escuela de Post-grado en Administracion —Division de For-
macién Avanzada de la Universidad de La Salle— organizé en el
mes de noviembre de 1986 un Debate sobre el comportamiento
de la Gerencia Colombianaen los Gltimos afios.

Se ofrece a continuacion la versién completa de dos de las po-
nencias presentadas a dicho Foro por parte de los doctores Luis
Prieto Ocampoy Bernardo Alvarez Arengo.

La gerencia ha sido un tema que he tratado en varios foros y confe-
rencias con un sentido muy critico porque mi experiencia y vision del
conjunto me indican que esta actividad, fundamental en el desarrollo y
éxito empresarial, se ha deteriorado. Tengo que admitir que hoy se sien-
te una reaccion en medio de una orfandad de personal humano fruto de
los afios en que primaron criterios y actitudes que provocaron su deca-
dencia.

Como algo curioso, si uno rastrea la gerencia colombiana encuentra
en el afo de 1970 una linea divisoria que separa la gerencia eficiente de
la ineficiente.

¢ Qué paso en este campo para un cambio tan abrupto?

Quizéas en esta fecha se rebosaron varias copas que produjeron el
problema.
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Desde pocos afios antes habia empezado a hacer carrera una tesis
peregrina que proponia el endeudamiento como un criterio mas eficiente
para operar las empresas. Algunos industriales jévenes habian hecho
sus primeras incursiones en otros mundos, en su afan de absorber en
corto tiempo toda la experiencia que, por su naturaleza, es un proceso
lentoy, que por esa misma razon, ellos calificaron como obsoleto.

Viajaron al Japon deslumbrados por ese milagro, con la idea de una
copia textual que podria aplicarse en Colombia en forma inmediata con
gran economia de tiempo y de recursos. Encontraron alla que las empre-
sas, sin excepcion, tenian una estructura de capital sustentada en un
endeudamiento superior al 90%. Sin atender a otras consideraciones de
idiosincrasia, de relaciones peculiares y Unicas entre la empresay el Es-
tado, y un comportamiento laboral totalmente diferente, asumieron en
las primeras de cambio que la clave del éxito, de las utilidades y de toda
la gestion gerencial, radicaba en trabajar a debe, al estilo japonés, que
asi estaba conquistando el mundo.

Por ese entonces, casi simultaneamente, surgia con todo su vigor el
crédito a largo plazo, sustentado por el Banco Mundial, como la herra-
mienta maestra para impulsar el avance de los paises subdesarrollados
gue el mismo banco empezé a denominar, eufemisticamente, del Tercer
Mundo. Era la época de nuestros primeros economistas, avidos de figu-
rar y aplicar en nuestro medio las novedades bibliograficas leidas o
enunciadas durante los estudios de una profesion que todavia no se ha-
bia estrenado en Colombia.

Para ellos era de perogrullo deducir que créditos a quince afios
como eran y siguen siendo los del Banco Mundial, para la compra de
equipo industrial importado, a través del Banco de la Republica y de las
Corporaciones Financieras, tenian todas las caracteristicas de capital
propioy, por lo tanto, no eran del caso el desgaste a que hasta entonces
estaban sometidos los gerentes para producir utilidades, repartir divi-
dendos, Unica manera de lograr aumentos de capital entre sus accionis-
tas actuales y potenciales.

También, muy cerca de estos acontecimientos, se produjeron algu-
nas novedades tributarias que afectaron el estimulo a la inversion del ca-
pital de riesgo. Por una parte se habia establecido la doble tributacién,
gravando simultdneamente a la empresa y a sus accionistas por unas
mismas utilidades. Luego se discrimin6 dando un tratamiento preferen-
cial al endeudamiento, permitiendo deducir el monto de los intereses
pagados del total de la renta gravable, dandoles una calificacién de cos-
tos de operacion.

Simultaneamente entraron en escena otros conceptos del talante del
gerente, importados de otras economias sofisticadas, dentro de los estu-
dios de quienes menospreciando nuestras universidades creyeron de
mas postin nutrirse académicamente en un mundo mas desarrollado,
mas ampuloso y mas estereotipado. Se import6 asi un gerente, no de
produccion como era el modelo colombiano, sino otro mas distante, mas
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tedrico, mas alambicado, mas elegante y mas cerca de la fardndula que
de las maquinas y de los trabajadores de planta. Vino la era de los geren-
tes de imagen, poniendo todos los medios de publicidad no ya tanto para
vender los productos de su empresa sino para, con mas vigor, impulsar
su vanidad personal. El nombre prosaico de gerente se dejé para los ter-
ceros de a bordo y se introdujo la versidn extranjera de “ presidente” .

Las presidencias emigraron de las fabricas para colocarse cerca de
los centros del poder publico y del poder financiero, y de los mas conspi-
cuos “Jet Set” de la sociedad emergente del momento. La pesquisa de
las utilidades cambi6 de centro de gravedad. Para lograrlas ya no eran
tan importantes los trabajadores y las maquinas sino aquellos sitios don-
de se repartian favores oficiales o créditos generosos. Trabajadores y
maquinarias quedaron reducidos a un “ Ghetto” en los extramuros de
las grandes ciudades o marginados en lugares aislados o poblaciones
menores, mientras la presidencia con toda su corte se ubicaba en sofisti-
cadas oficinas en el corazén de un mundo ajeno a los ajetreos del burdo
producir y ducho en la intriga, en el halago y en la zalema, de acuerdo
con el orden del dia de ese extravagante escenario. Otro concepto y otros
resultados.

La explosion burocréatica y los organismos de telarafia entraron
como Pedro por su casa haciendo su agosto en un terreno en donde antes
imperaba la austeridad, la eficiencia, la solidaridad y la claridad jerar-
quica, concentrado todo en la procura de un éxito econémico dentro de
criterios humanos que se alimentaban y refinaban en el diario convivir
de directores, funcionarios y trabajadores.

El cambio fue brutal. Los presupuestos administrativos se inflaron a
reventar para financiar un boato impuesto por presidentes, vicepresi-
dentes, asistentes, secretarios, relacionistas, publicistas y burdcratas de
todo pelambre, abastecidos todos de la mas amplia gama de tarjetas de
crédito, sin limitaciones que restringieran una opulenta representacién
de lacompafia a que estuvieran adscritos.

La produccién qued6 en manos de los trabajadores rasos, al mando
de jefes de planta, olvidados o visitados de vez en cuando por represen-
tantes de la presidencia que traian, como en la época de la Colonia, un
mensaje de cortesia del soberano para recordar la dependencia.

Este divorcio fue fatal. Sin lider y sin solidaridad la orfandad fabril
promovié la reaccién como causa comun de este ghetto humano enclaus-
trado, que no tenia conciencia, ni siquiera, de para quién trabajaba, y
gue sdlo sabia por la prensa o por la radio que su empresa cambiaba de
duefio todos los dias como las fichas de un casino de juego.

Con estos antecedentes no hay por qué extrafarse de que la produc-
cion colombiana haya alcanzado niveles tan alarmantes de debilidad y no
resista la mas minima competencia externa.

Si a todo lo anterior se afiade el proceso de concentracion de los me-
dios de produccion llevado a cabo en los Ultimos afios y que encontro el
terreno abonado como producto de todo este trastorno de criterios em-
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presariales que deterioraron el rendimiento y devaluaron los activos pro-
ductivos, el panorama de la decadencia gerencial de los Ultimos afios
esta completo.

La concentracion exagerada del poder accionario trajo consigo el ab-
solutismo, con sus caprichos, extravagancias y obstinaciones que coloca-
ron a la gerencia en los lugares mas secundarios. La concentracion reem-
plaz6 al debate por la orden directa y perentoria del duefio del momento,
resto vision y responsabilidad comunitaria al gerente y cred unos centros
de poder inconvenientes y antipaticos para la sociedad.

Es muy interesante relacionar la calidad de la gerencia como pro-
ducto de todos estos acontecimientos con la profusién de empresas que
han tenido que acudir al concordato como ultima alternativa antes de lle-
gar a laquiebra o a la extincién definitiva, haciendo abstraccidon de aque-
llas que llegaron alli siguiendo un itinerario premeditado de irregulari-
dades y de artimafas tramposas.

En Colombia ha hecho carrera atribuir los fracasos de las empresas
a los gobiernos y a las malas situaciones, enarbolando estos descargos al
desgaire, sin mucha responsabilidad ni sindéresis.

Esto es la devaluacion integral del concepto. Los gerentes o presi-
dentes, por la posicion subalterna en que se han dejado colocar, han per-
dido la gran ascendencia que tuvieron en otra época dentro de la socie-
dad y han dejado de ser los personajes influyentes con gran peso en los
centros de decision a todos los niveles dentro de la comunidad. Han olvi-
dado, también, que la naturaleza de su posicion les imprime la obliga-
cion de prever y de anticiparse a los acontecimientos. Los gerentes de
envergadura saben capear todas las situaciones y no se dejan sorprender
de los hechos por imprevistos que éstos sean.

Esos gerentes son aquellos que hacen propio aquel decir popular
gue define a los hombres de éxito cuando expresa que “ ningdn marinero
se ha distinguido por navegar en aguas tranquilas’’.

Las decisiones de los gobiernos se producen en razén de las circuns-
tancias, circunstancias que crean los hombres ya sea por sus acciones o
por sus omisiones. Si el sector productivo esta regido y orientado por di-
rigentes que no interpretan los sentimientos de la colectividad o afectan
los intereses ciudadanos, l6gicamente los gobiernos tienen que obrar en
consecuencia. Si en cambio, la comunidad se siente bien atendida y la
produccién ofrece eficientemente los bienes y servicios que ésta reclama
en cantidad, calidad y precios, algo que atafe directamente a los geren-
tes, esa produccion contard con su respaldo y ningun gobierno osara to-
mar decisiones en su contra.

Indudablemente, los gobiernos se toman activos en iniciativas de
toda indole cuando sus burocracias se sienten duefas del terreno ante
una ausencia o una inercia del sector privado, que en paises como el
nuestro deberia tener a su cargo la produccion y cuya personeria le co-
rresponde “ per se’’ a los gerentes y presidentes de las empresas pro-
ductoras.
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El fracaso alegando acciones del Estado o la “ mala situacion” , es
una disculpa baladi y torpe, porque la presencia mancomunada de ge-
rentes en un escenario nacional teniendo de fondo la solidaridad ciuda-
dana crea suficiente poder para neutralizar decisiones oficiales malas,
para impulsar las buenas, para hacer los esguinces a las llamadas “ ma-
las situaciones” y para crear el ambiente a las situaciones positivas.

Estoy hablando de gerentes que, fieles a la estatura que les corres-
ponde por su responsabilidad ante la sociedad, son lideres y capitanes
de conglomerados humanos, principiando por las gentes que su jerar-
guia hacolocado bgjo su comando y que se expande al medio social don-
de se supone que llega la influencia de su poder.

Todo esto ha entrado en decadencia durante los ultimos afios. Los
gerentes, en una gran mayoria, han bgjado de categoria y han pasado a
un estado de subordinacion a trueque de permanecer en sus posiciones,
obsesionados por la oportunidad que les brinda el ambiente farandulero
en donde los han introducido los medios modernos de publicidad para
vender su imagen con costo a cargo de sus empresas.

Es lo que ha acontecido a partir de los primeros afios de la década
de 1970, y lo que ech6 por tierra mucho de lo que habia ganado la geren-
cia colombiana durante dos generaciones de gerentes estupendos, bri-
llantes, eficientes, de una personalidad apabullante.

Esas generaciones de gerentes llegaron a acumular el sumum de
la confianza publica y asi pudieron convocar el acopio de ahorros nacio-
nales grandes, medianos y pequefios, que hicieron posible el brillo de la
sociedad anénima. Su enhiesta posicidn ante gobiernos y politicos per-
mitié un equilibrio saludable para la nacién colombiana que dio como
fruto un gran estimulo a la inversion productiva y una amplia participa-
cion de los beneficios sociales.

En ese entonces se fundd la Asociacion Nacional de Industriales
—ANDI—, que ha tenido tanta trascendencia en la vida industrial del
pais, no solo en defensa de los intereses particulares de sus asociados
sino también en el proceso general del bienestar nacional y de sus traba-

jadores.

Como dije al principio, existe la sensacion de un renacer de estos
criterios que tuvieron tanto éxito en la gerencia de esa época hasta alcan-
zar un renombre internacional. Hay una rectificacion notable en la selec-
cion de los gerentes, una conciencia mas clara de la austeridad, un pro-
fesionalismo que volvio por los fueros de la eficiencia, una comprension
méas amplia de la importancia de la solidaridad laboral, una tendencia a
la capitalizacion, y esperamos que esta sucesion de cambios en el rumbo
se complete con una franca promocién para la ampliacidén de la propie-
dad accionaria y una democratizacion méas universal de las empresas.

En esto de la democratizaciéon empresarial hay que tener criterios
préacticos y claros de la extension que ella pueda tener. En todas las acti-
vidades, y muy particularmente en los negocios, es indispensable que
haya lo que en el lenguaje de ese ambiente se llama “ Un doliente” . Una
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atomizacion indefinida del capital accionario de una empresa, grande o
pequefa, trae consigo un anonimato del capital sin que nadie se sienta
impelido a tomar las responsabilidades en su direccion, y da lugar asi a
un caos peligrosisimo. Se requiere que una persona o grupo pueda tener
la capacidad de exigir la responsabilidad de la administracion de la em-
presa sin que esta tesis implique una invocacién al poder absoluto. El
derecho a imponer una administracidon se puede obtener con una partici-
pacion que en muchos casos no alcanza siquiera al 50% del total del ca-
pital. El resto, en poder de un gran nimero de accionistas, por disemina-
dos que se encuentren, se constituira ipso facto en elemento de presion
para exigir una direccion eficiente, pulcray equitativa, so pena de provo-
car un motin abordo de repercusiones publicas, inconveniente y peligro-
s0. Los medianos y pequefios ahorros no pretenden otra cosa diferente a
una rentabilidad segura, permanente y justa.

Si esto se consigue se lograra el mejor de los mundos: una adminis-
tracion eficaz, exigida y respaldada simultdneamente por una mayoria
satisfecha y tranquila.
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