Gevert & Reinhardt Ltda.

Fi
r i
r g
&
i
M
b

ESCO - El Origen del Exito

¢.Se ha preguntado porqué algunas empresas tienen mas éxito que otras?

Lo mas probable es que la respuesta incluya origenes como mayor poder, mas capital,
equipo de ventas bien entrenado, gran conocimiento de productos, manejo financiero
austero y controlado, mayor talento o inteligencia, mayor voluntad de éxito o una
disposicion para asumir riesgos sobre el promedio. Estadisticamente estd comprobado
por diversos estudios, que esas son justamente las respuestas mas frecuentes de la
mayoria de los directivos de empresas. Aquellos que han tenido que combatir toda una
vida con un éxito limitado, buscan consuelo en que existen ciertas vallas, los cuales son
casi imposibles de saltar. A ello suman en complemento las dificiles condiciones
macroeconoémicas en que se desenvuelven.

Es un hecho, que muchas personas y empresas han logrado éxitos sobresalientes,
a pesar de haber partido en condiciones desfavorables respecto a otros.

Wolfgang Mewes, aleman e investigador de sistemas, analizé por afios las razones de
éxito de personas y empresas. Después de afios de investigacion metddica lleg6 a la
conclusién, que de manera consciente o inconsciente, todos procedian de acuerdo a una
estrategia similar. Mewes llegd a su primera conclusién:

El éxito depende Unicay exclusivamente de la estrategia

La esencia de esta estrategia Mewes la sistematiz6 y desde hace méas de 30 afios se
conoce como EKS®, el mas exitoso pensamiento y metodologia estratégica en todo
Europa y con mas de 2.000 asesores y consultores formalmente activos bajo este alero,
mas de un millon de casos en que se ha aplicado en todo el mundo. Los principios
estratégicos hoy son los mismos de entonces, solo que se han adaptado por areas a la
constate innovacion y cambios de entorno. En los sectores de desarrollo estratégico de
empresas pequefias y medianas, recursos humanos, planificacion de carrera profesional y
procesos de innovacién y cambio, EKS® es hoy la metodologia mas exitosa en Europa y
con fuertes embates en el mercado de EEUU. La adaptacion a la idiosincrasia
latinoamericana es denominada Estrategia de Sentidos Concentrados (ESCO).

¢Qué es Estrategia?

Estrategia es la manera, cOmo y para qué el ser humano o una empresa utiliza sus
aptitudes, fuerzas y medios en direccion a un objetivo. En un sentido alun mas
especifico, la estrategia enseflanza como utilizar de la forma mas eficaz estas
aptitudes, fuerzas y medios.

Seran pocos los que trabajen con tanta consciencia estratégica. Por ello los fracasos o el
"status quo" son mucho mayores en numero a los éxitos. En América Latina estas
diferencias son aun mas marcadas, no tan solo al interior de los paises, sino también
enfrentando al resto del mundo en un entorno inevitablemente global.
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De acuerdo a la experiencia en miles de casos que le ha tocado enfrentar a la EKS®
desde hace mas de 30 afios, pasando desde las crisis del petréleo en los afios '70
hasta la recesion rusa del afio 1998, asi como las decenas de casos resueltos
exitosamente en América Latina en situaciones adversas muy disimiles, es facil
concluir que es mas importante invertir intensamente unos meses en mejorar la
estrategia, que pasarse la vida trabajando duro, para alcanzar un éxito moderado e
inseguro frente a la dinamica del cambio.

El pensamiento estratégico - hoy mas que antes - es una "tecnologia clave"

La estrategia determinard como utilizar las fuerzas y los medios. Frente a los
competidores que piensen en categorias técnicas y econémicas se producird una ventaja
definitiva. Al comienzo de un proceso de cambio estratégico, cada empresa posee
recursos limitados, las cuales podra utilizar con mayor o menor efecto. Las preguntas
claves son:

¢Existe real voluntad al cambio de pensamiento?
. Como son utilizadas estas fuerzas?

Incluso el mejor know-how no posee valor alguno, si es utlizado en forma
estratégicamente errado.

"La diferencia entre una buena y una mala estrategia no puede ser tan grande"
opinan muchos escépticos, conservadores y temerosos al cambio de pensamiento. La
diferencia del efecto es ejemplificada con David y Goliat, en donde el "débil" David vence
a un Goliat sustancialmente "mas fuerte". ¢Porqué? Simplemente porque utilizd sus
fuerzas de manera mas eficiente y ademas, en el punto mas eficaz. David no sabia nada
de EKS® o ESCO®, pero los principios son los mismos y aplicados a la empresa se
resumen en lo que denominaremos los Principios Bésicos de la ESCO:

1. El principio de la concentracién en lugar de "empapelamiento" o la dispersion. El
"empapelamiento” es dispersion de fuerzas en las mas diversas actividades sin
destacarse en ninguna en particular. En refran popular: "el que mucho abarca poco
aprieta". Las empresas realmente exitosas e influyentes son lideres en un segmento
especifico y serd casi imposible que lo sean en varios a la vez. Las experiencias han
demostrado que esta dispersion puede tener diversos origenes:

e Orientacion al cliente mal entendida. "El cliente es rey" es un error fatal, conlleva al
caos porque es imposible quedar bien con todos, provocando una diversificacion que
debilita el servicio, la logistica, la estructura de costos, etc.

e Espiritu pionero demasiado acentuado. Empresas muy orientadas tecnolégicamente
tienden a entusiasmarse en exceso con sus propios inventos, dejando de lado lo que
el mercado realmente quiere o0 necesita.

e Temores a una caida en la demanda. Especialmente empresas mas grandes,
"dependen” de una estrategia de diversificacion ("no pondremaos todos los huevos en
una canasta"), cuyos origenes se encuentran en el pensamiento financiero (teoria de
portafolio de inversiones). Extrapolado a la politica comercial, incentiva la dispersion
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en lugar de la concentracion, "™ya que el riesgo y dependencia de concentrar todo en
una sola area es demasiado alto ante la caida de la demanda”

e No desprenderse de la ineptitud. Los tiempos cambian y también las necesidades de
los clientes. Justamente algunas empresas exitosas, en algiin momento se enfrentan
a nuevas oportunidades en nuevos mercados. Asi se suman nuevos productos,
servicios, grupos objetivo, mercados, etc., los que demandan gran energia, tiempo y
recursos. Llega el punto en que la amputacién de algunas de éstas se hace necesaria,
pero nadie quiere hacerlo. La dispersion persiste.

e Metas muy generales. Quienes no posean metas claramente formuladas y de
conocimiento de todos al interior de la empresa, se transforman en la pelota de juego
del mercado y terminan ahi, donde los demés no quieren ir. Empresas dispersas no
logran arraigo y por ende, sus areas de negocios son impuestas por los clientes e
incluso, se conforman con las migajas que dejan los competidores. A veces funciona
para sobrevivir, pero no como estrategia de éxito.

e Diversidad de intereses. "La especializacion es aburrida, ya que siempre se hace lo
mismo" suelen comentar los mas creativos. La adaptacion a los cambios en un campo
especifico requiere especializacién, innovacién y creatividad, incluso mas que en
campos diversificados, con la gran diferencia que a través de la concentracion el
distanciamiento frente a competidores sera cada vez mayor. No a la especializacion
porque si, sino en el punto mas eficaz y para ello, también se requerira creatividad.

Con la ESC®O se puede aprender, como defenderse de la tentacion de la dispersion y
por lo tanto del "empapelamiento”

2. El principio del punto mas eficaz. Ya en la fase inicial de la metodologia ESCO® la
concentracion se realizara en las propias fortalezas, es decir, en lo que se haga mejor
que la competencia. La principal tarea de una empresa es solucionar problemas y
tareas, asi como deseos y necesidades. Los mercados son sistemas interconectados
que actian entrelazando sus elementos como una red (empresarios, colaboradores,
clientes, proveedores, socios, etc.). Estos elementos son medianamente visibles, pero
quienes no logren visualizar claramente la estructura de esta red, terminardn enredandose
en ella. Si bien la mayoria sabe que vive y trabaja en sistemas interconectados, también
piensa y actla como si sus fuerzas tuviesen efectos limitados: técnicos optimizan
procedimientos técnicos, los economistas los financieros, los comerciales los de
comercializacion, etc.

No como sino donde apuntar es lo decisivo. No tratar de igualar a los competidores, sino
construir en base a las fortalezas propias especiales es determinante. Apuntar en forma
MAas precisa es mas importante que el tamafio de las fortalezas.

En sistemas interconectados existen basicamente dos estrategias de comportamiento:

1. Se aumenta la inclusién de recursos. Mas conocimiento, mayor capital, mas personal.
La premisa es: la cantidad lo lograra.

2. En cada situacion se apunta al lugar mas eficaz. Mientras més densa la interconexion
- lo que es una caracteristica relevante de nuestro mundo global -, tanto mas
importante es apuntar correctamente frente a la inclusion de las fuerzas disponibles.
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Con la ESCO se puede aprender, como dirigir las fortalezas propias y especiales en
el punto mas eficaz.

3. El principio de lo minimo. La pregunta es: ¢cémo apuntarle realmente al punto mas
eficaz en sistemas interconectados? A mediados del siglo XIX el cientifico Justus von
Liebig, descubrié que las plantas requerian cuatro elementos para su crecimiento (hoy se
sabe que son mas, pero ello no cambia nada en el principio): acido fosférico, cal, potasio y
nitrogeno. Si falta solo uno de estos factores, se detiene el crecimiento e incluso, si los
demés elementos estan disponibles en exceso. Denomind “factor minimo" al elemento
mas escaso, el que inhibia el proceso de crecimiento. Mewes descubrié en cambio, que el
principio de von Liebig en la agricultura, era igualmente valido para la aplicacién en
sistemas sociales y econémicos.

¢En qué se relaciona la fertilizacidon segun von Liebig con la empresa?

De acuerdo a las investigaciones de Mewes acerca de empresas exitosas, se sumo la
corroboracion de la relacibn que existia entre el crecimiento de vegetales y el
descubrimiento de von Liebig, con que una parte relevante del arte de management
consistia entonces, proporcionarle siempre a un sistema el factor de cuello de botella, es
decir aquella necesidad escasa que mas requiere en la actualidad y en forma mas urgente
para su desarrollo.

e En unaempresa, el factor minimo interno es el cuello de botella del propio éxito.
Muestra el problema que mas impide que una empresa pueda ofrecer a su grupo
objetivo el beneficio 6ptimo. Si se concentran todas las fuerzas en desactivar este
cuello de botella, la empresa puede desarrollarse de mucha mejor manera. El punto
de mayor eficacia para concentrar las fortalezas, siempre se encontrara en el factor de
cuello de botella. No sola una empresa quiere sobrevivir y crecer, sino todos los
demas sistemas que la circundan (comerciantes, clientes, proveedores, etc.). Todos
poseen la misma necesidad. Mientras mejor se concentren las actividades en funcion
de los intereses y necesidades de las personas en el entorno, la oposicion se relaja.

e En una empresa, el factor minimo externo es la llave al éxito. La relacién entre

crecimiento y factores de cuello de botella, en la ESC© es doble, diferenciando entre
factores minimos externos (primarios) e internos (secundarios).
El factor minimo externo limita el desarrollo y el éxito del grupo objetivo de una
empresa. Si es posible proporcionarle al grupo objetivo este factor minimo, estaran
asentadas las bases del éxito. Dado que cada sistema (también seres humanos)
anhela seguir desarrollandose, demandara con mayor fuerza aquel factor que inhiba
su desarrollo (cuello de botella). Quienes posean la capacidad de "liberar" ese
problema o necesidad méas candente, podra estar seguros que sus productos o
servicios seran buscados y aceptados en mayor cantidad.

Con la ESCO se puede aprender a encontrar el cuello de botella para el
desarrollo en un sistema interconectado, es decir el punto mas eficaz. Quienes
lo logren proporcionarle a su grupo objetivo este factor minimo, podra esperar
una mayor aceptacion y demanda. Pero el punto de partida es como se beneficia
al grupo objetivo y no, como resolver mejor los problemas internos
(pensamiento y accion extrovertiday no introvertida).
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4. El principio de la maximizacion del beneficio en lugar de la ganancia. Cada afo,
en toda empresa se toman miles de decisiones y las opciones dependen de las metas
trazadas.

El éxito de una empresa es determinado:

e Por el tipo de meta

e Por la motivacién que se origina a partir de la meta

e Porlaclaridad y lo concreta que sea la meta

e Por la forma en que se persiga consecuentemente la mata

La meta correcta:

e Esobjetiva

e Es conocida en forma concreta para todos quienes les competa
e Es perseguida mas consecuentemente que la competencia

¢ Cual es la mejor meta objetiva?

Desde hace tiempo, la administracion moderna posee una respuesta muy simple a esta
pregunta: mayores ganancias. A pesar de que puedan existir discrepancias de
apreciacion, existe consenso que se trata de una suma de métodos para que la empresa
arroje ganancias. Balance, finanzas, costos y organizacién dirigen las decisiones de los
directivos como un compas en direccion a la maximizacion de las ganancias, las que a su
vez son la medida para desarrollo empresarial y aptitud directiva.

Mas de algun empresario podria ser mas social y sus decisiones podrian guiarse por
sentimientos humanos como amistad, lealtad, compasién y comprension. Pero una
empresa solo puede ser tan social como se lo permita la competencia y su situacién de
ganancias.

¢Las ganancias contribuyen entonces al bienestar comun - o no? La maximizacion de
ganancias estd cada vez mas expuesta a la critica, incluso entre empresarios y la ciencia.
¢Porqué?

Primero: en una economia totalmente orientada a las ganancias, el bienestar comun se
queda corto.

Segundo: mientras mas se oriente un ser humano en el beneficio y ganancia propias,
tanto mas se reducen las relaciones interpersonales a lo netamente material. El efecto
negativo del comportamiento centrado en ganancias y por ende egoista, ha sido
comprobado por investigadores del comportamiento humano.

Tercero: "una empresa requiere ganancias, tanto como el ser humano aire para respirar".
Eso es correcto. Sin embargo, es alin mas correcto, que mientras mas consecuentemente
y de mejor forma una empresa cumpla con satisfacer una necesidad especifica, tanto mas
rapido maximizard - entre otros - sus ganancias. Conclusion: las ganancias no deben ser
el fin, sino la consecuencia.
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Obtencion de ganancias socialmente compatible

Esto no tiene nada que ver con socialismo, cristianismo, economia social de mercado o
cualquier otro dogma. Apunta a una diferenciacion entre maximizacién de ganancias
indirecta o directa.

Los instrumentos mas conocidos mundialmente para una maximizacién de ganancias
directa son:

e Competencia de desplazamiento

Formacion de carteles

Utilizacion del poder

Venta agresiva

Incluso, criminalidad (estafa, robo, corrupcion, drogas...)

En cambio existe un solo instrumento de la maximizacién de ganancias: el aumento de
beneficios para el entorno. La ganancia sera la inevitable consecuencia. La orientacién al
beneficio actla sobre las ganancias como un filtro, creandose una imagen mas positiva de
la empresa, de empresa y economia de mercado. La diferencia parece ser pequefia, pero
es decisiva: la maximizacion de ganancias lleva a conflictos, tensiones e intereses
contrapuestos, mientras la indirecta provoca una reduccion de intereses contrapuestos y
una integracion de oferta y demanda menos conflictiva y agresiva.

Con la ESC© se puede aprender a definir las metas empresariales que seran
decisivas para un éxito de largo plazo. Aprender que la meta maxima de la empresa
esté para resolver problemas y/o satisfacer necesidades, ofrecer el mayor beneficio
a su grupo objetivo. La experiencia practica de mas de 30 afios ha demostrado que
este camino indirecto de maximizacién de ganancias, conlleva a ganancias mas
duraderas y simultdneamente un menor desgaste, conflictos y riesgos.

Valle Elocuente 3464 ~ 6710605 Santiago ~ Chile
Teléfono (56 2) 217 57 55 - Fax 217 33 03 - www.gevert.com




