El Ingeniero de Caminos en la Gestién

Por VICTORIANO REINOSO Y REINO
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1. INTRODUCCION

El desarrollo de nuestra Sociedad, que conlleva
el aumento de nuevas demandas sociales, ha con-
vertido a la empresa en uno de los principales pro-
tagonistas de la vida socioeconomica de nuestros
dias. '

~ Por otra parte la diversidad de funciones que es-
tructuran las empresas en el momento actual, la va-

riacién constante del medio social en el que estin
insertas y el ritmo acelerado con que evolucionan
tanto los factores internos como los del entorno,
hacen que la gestién empresarial tenga cada vez me-
nos de improvisacién y mas de disciplina profesio-
nal, de creciente relevancia.

Pero, para evitar confusiones, quiero adelantar

por una parte, que la mayoria de las actividades que
realiza el hombre exigen de él unas ciertas dotes
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de gestor y por otra, que ni la funcién gestora de
la empresa ni el nuevo camino profesional de la ges-
tion son privativos del Ingeniero de Caminos, ni
de los ingenieros en general, ni de ninguna otra pro-
fesién, entendidas éstas como titulaciones académi-
cas otorgadas por las instituciones universitarias.

“No obstante, si es cierto que la formacién que
hemos recibido los i ingenieros y los habitos que he-
mos adquirido en el ejercicio de nuestra profesién,
nos capacitan de forma singular para las funciones
ejecutivas en la empresa. Muchos de nuestros cole-
gas fueron quienes detentaron cargos de maxima

‘responsabilidad en las empresas que protagoniza-

ron la historia reciente de la industrializacién es-
panola Nuestra profesidn, quizés por ello, tuvo la

’ mas alta estima y con51demc1on entre los universi-

tarios espafioles. Y asi sigue siendo.

Si el ingeniero por su profesion trata de incor-
porar los adelantos e innovaciones técnicas para la
satisfaccién de necesidades o para la mejora de los
procesos productivos, el gestor de la empresa reali-
za una funcién similar al hacer factible que esos
procesos de produccién y los bienes obtenidos,
se integren en el tejido econdmico de la sociedad,
y den satlsfacaon a sus demandas Ingenieria y em-
presa, innovacion y gestion, complementan sus co-
metidos para constituir con su interrelacién un efec-
tivo motor del cambio y progreso social.

2. GESTION EMPRESARIAL

A tenor de titulo de mi intervencidn, deberfa em-

pezar por definir lo que podemos entender por
GESTION EMPRESARIAL. Gestién es el conjun-
to de normas, comportamientos y actuaciones que
tienen como fin lograr la maxima eficiencia p031-
ble en la utilizacién de recursos técnicos, econd-
micos y humanos para alcanzar los objetivos de la
empresa dentro de un mercado y al servicio de la
sociedad.

El éxito en la consecucidn de los objetivos en una
empresa radica en gran medida en su gestioén y és-
ta, a su vez, descansa en cuatro elementos funda-
mentales: e/ conocimiento, la decision, la ejecucion
y el control.

El anélisis continuo de la realidad -interna y ex-
terna a la empresa en todos aquellos aspectos que

20

pueden afectar a sus objetivos, constituye el pri-
mer escalén de una buena gestién.

El conocimiento de las oportunidades y riesgos
que pueden presentarse, la evaluacién permanente
de los medios tecnologicos y financieros, y la aten-
cién a los recursos humanos dlsponlbles que ha-
gan posible una buena organizacién componen la
primera condicién para una gestién eficaz.

Todo este conocimiento de la realidad que afecta
a la empresa s6lo es posible en el mundo de hoy
gracias a los modernos sistemas de informacién.
Una gestion que no esté respaldada por un sistema
de informacion capaz de i integrar operaciones, pro-
cesos, métodos y funciones estd condenada al fra-
caso.

El proceso de toma de decisiones sefiala el cami-
no a seguir y constituye la faceta mas delicada de
la gestion empresarial: es el compromiso de la deci-

. sion. El anélisis de las diversas alternativas posibles,

la eleccidn de la mas indicada, las prioridades a es-
tablecer dentro de sus diferentes fases y las reper-
cusiones positivas y negativas que presenta.consti-
tuyen la etapa de mayor responsablf dad para el ges-
tor.

Se trata de ejercer el pragmatismo de lo posi-
ble. En el proceso de toma de decisiones ha de.exis-
tir siempre un andlisis previo que lleve a distinguir
aquello que te6ricamente puede realizarse de lo que
realmente puede llevarse a cabo. No siempre es po-
sible lo mejor y al responsable de la toma de deci-
siones se le exige tener en cuenta todos los factores
técnicos, financieros, comerciales y del entorno para
que su decisidén sea prictica y operativa.

La tercer etapa del proceso de gestién es la EJE-
CUCION. Esta, que es una funcidn caracteristica
del directivo, es también una actitud permanente
de la profesion del ingeniero, acostumbrado a la
constante actividad que exige la puesta en prictica
de soluciones a problemas concretos.

El proceso de ejecucion requiere la formulacién
de una plan1f1cac1on que disponga las operacio-
nes y la partlcxpaaon de los recursos necesarios
para la consecucion de un objetivo claramente de-
tinido.

Hay que plamflcar para la accién, emprender, lle-
var a la prictica, eliminando los problemas que
plantea sacar una idea adelante. El mayor enemigo
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del empresario es la pasividad, la rutina, el acos-
tumbrarniento al actual estado de las cosas que le
hace huir del compromiso de la eleccién y del de-
sarrollo de nuevos proyectos.

Por dltimo, la funcién ejecutiva complementa-
ria de las anteriores es el control.

La tarea de control no debe interpretarse como
una funcién incémoda que disminuya la capacidad
de cambio o libertad de movimiento de las opera-
ciones propias de la etapa en ejecucion, sino como
una funcién orientada a logar los objetivos de la
planificacién con la debida rapidez y eficiencia.

3. INNOVACION, INFORMACION Y
COMUNICACION

Hoy dia, la incorporacién a la empresa de las nue-
vas tecnologias constituye la prueba de fuego de
su capacidad de anticipacién y transformacién. De-
cia Peter Drucker que los empresarios triunfado-
res que él habfa conocido tenian en comiin no una
determinada personalidad, sino la entrega a'la pric-
tica sistemética de la innovacién. La innovacién
es la funcidn especifica de la iniciativa empresa-
rial. Es el medio con el que el empresario crea nue-
vos recursos productores de riqueza o potencia los
ya existentes. :

Los directores de empresa deben contemplar el
proceso de innovacién con rigor, asumiendo que
el futuro ha de ser sustancialmente distinto del pre-

sente y dando por supuesto que innovar es arries-

gado, pero no hacerlo atin lo es mas.

En definitiva, al gestor, al directivo corresponde
la importante tarea de planificar el cambio. El cam-
bio del modelo organizativo y la introduccién de
las nuevas tecnologfas. Hay que ser, a la vez, pru-
dente y atrevido. Prudente, al estimar la importan-
cia cualitatvia y cuantitativa de la labor que hay
que realizar. Atrevido, para forzar la velocidad del
cambio, de forma que consigamos extraer un ple-
no beneficio del tiempo que hemos ganado respecto
de nuestros competidores, consiguiendo asi, la
“ventaja del atacante” de la que nos habla Richard
Foster en su libro “La Innovacién. La estrategia del
triunfo”.

Aqui también cabe apuntar la idoneidad de nues-
tra profesién para el desempefio de las funciones
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gestoras. El ingeniero, por su formacion, tiene ma-

yor capacidad que otros profesionales para valorar.

las nuevas tecnologfas y para reconocer cuando una
tecnologfa o un proceso est4 llegando a su limite
de obsolescencia. Su experiencia profesional le ca-
pacita especialmente para asimilar y potenciar el
nivel tecnolégico de su empresa. ”

Este es un punto de encuentro clave con la fun-
cibén creadora del directivo, quien no es preciso que
sea un cientifico ni un tecnélogo, pero debe ser al-
guien que comprenda cémo se desarrollan la cien-
cia y la tecnologfa. Alguién con la conviccién ne-
cesaria para insistir en que la empresa abandone su
tecnologia y sus conocimientos de base, incluso en
los momentos en los que, en términos de analisis

econémico clasico, todo se desarrolla perfectamen-

te; alguien con la coraza lo suficientemente dura
como para soportar criticas que se produciran cuan-
do se demuestre que los primeros pasos pueden es-
tar desencaminados o cuando los primeros resul-
tados sean desalentadores.

Uno de los campos de mayor innovacién en los
altimos afios es el de la informatica. Tras mas de
treinta afios de evolucién del ordenador y de su
aplicacién empresarial, es posible a través de la in-
formatica, realizar nuevos analisis y abordar la si-
mulacién de complicados problemas de célculo, asi
como mejorar la planificacién y el control de ges-
tién.
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La complejidad en que se desarrolla la actividad

empresarial hace que la informacién sea un elemen-
to imprescindible para la gestién y la toma de de-
cisiones. Su proyeccion, que se produce en todos
los sentidos, debe contemplarse no sélo como un
conjunto méas o menos coherente de datos, sino
dentro de un contexto mis amplio; esto es, como
un Sistema de Informacién capaz de integrar las
operaciones, los procesos, los métodos y las fun-
ciones, acentuando asi su caricter de recurso para
la gestién de la empresa. :

Hoy dia est4 cominmente admitido que la co-
municacién es uno de los ingredientes fundamen-
tales para alcanzar el deseado grado de eficiencia
en cualquier organizacion empresarial. Las perso-
nas que desempefian puestos directivos deben fo-
mentar las habilidades comunicativas de su empresa
y de sus subordinados, asi como analizar el correcto
funcionamiento de los sistemas de comunicacién
establecidos, sean formales o informales.

4. EL INGENIERO DE CAMINOS EN LA
GESTION

Los planes de ensefianza superior europeos no
suelen ofrecer profesionales expresamente prepara-
dos para la gestidn de la empresa. Por ello, la selec-
c16n natural suele aflorar entre aquellos titulados
que han sufrido mecanismos de seleccién mas ri-
gurosos. Quizas sea éste uno de los motivos por
el que historicamente muchos ingenieros desempe-
fian tareas gerenciales.

El ingeniero comienza a ejercer su profesién apor-
tando su formacién académica y aplicando los co-
nocimientos adquiridos en la resolucién de proble-
mas especificos. Posteriormente, el acceso a nive-
-~ les de responsabilidad mas altos le obligan a admi-
nistrar recursos humanos y materiales que le van
exigiendo profundizar en tareas de direccién y or-
ganizacion. '

El Ingeniero de Caminos que ha pasado desde una
responsabilidad limitada en una parcela de activi-
dad de la empresa a la direccidn de proyectos y eje-
cucién de grandes obras de ingenieria, se ha enfren-
tado y ha desarrollado muchas de las facetas que
exige la gestién empresarial. :

Desde mi punto de vista, existe realmente una
similitud entre la funcién especifica del ingeniero
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y la tarea del gestor empresarial. Cuando el inge-
niero se enfrenta con el disefio y ejecucién de un
proyecto, basicamente debe acometer las siguien-
tes tareas:

— Realizar un andlisis racional de la situacién;

— Definir~el problema concreto que debe
resolver;

— Buscar las alternativas viables;

— Elegir la solucién que optimice el empleo de
recursos;

— Y por tltimo, ejecutar la decisidén tomada.

Es, en definitiva, el mismo proceso légico que
debe seguir el director de una empresa en su toma
y ejecucion de decisiones.

5. TAREAS BASICAS EN EL DESEMPENO
DE LA GESTION

Para lograr todo ésto, el director de empresa tie-
ne en su mano un conjunto de practicas o tareas
que algunos autores sefialan como tareas basicas a
las que se debe dedicar la alta direccién. Son las
siguientes:

Lograr un entorno laboral adecuado

Es fundamental lograr un entorno laboral ade-
cuado y estimular la responsabilidad del equipo hu-
mano. Para ello resulta aconsejable establecer es-
tandares de rendimiento, que, en general, determi-
nan la calidad del esfuerzo que la organizacién

dedica.

Para obtener resultados inmediatos y éxito a lar-
go plazo, es necesario ampliar las expectativas de
actuacion de todos los directivos, y no sdlo del ges-
tor o ejecutivo principal.

Otro elemento del entorno laboral es el forma-
do por los conceptos empresariales basicos, es de-
cir la cultura que adopta la empresa.

Son temas como: el equilibrio entre centraliza-
cion y descentralizacién, el papel del personal, el
tipo de recompensas que motivara a la gente para
alcanzar sus objetivos, las técnicas o conocimien-
tos necesarios para convertirse en lider sectorial, etc.
Temas que deben ser conocidos dentro de la em-
presa, ya que en su conjunto definen de que modo
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la empresa es algo distinto y tiene peculiaridades
propias.

Estrategia para la competitividad

El gestor, en su nivel de mixima responsabilidad,
es el nico ejecutivo que puede comprometer a to-
da la organizacién con una estrategia determina-
da. De ahi la necesidad de implicarse directamente
en su formulacién, liderando el esfuerzo, y no li-
miténdose simplemente a presidirlo. Debe tener
una visién estratégica para cada unidad de negocio,
y desarrollar las que corresponden a nuevos traba-
jos o nuevas actividades.

Es necesario dar prioridad al analisis de los va-

cios de competitividad tanto en productos, calida-

des o servicios, vacios de empresa que es necesario
cubrir. Pero para poder hacerlo es importante com-
prender con cierto detalle el proceso de formacion
de costes, asi como la utilidad de los productos, ser-
vicios o sistemas y hacerlo en comparacién con los
de la competencia.

Hay que dar al cliente mas de lo que le da la com-
petencia. El gestor debe comprometerse personal-
mente con el mejor servicio al cliente y en la pro-
duccién de productos o servicios que den mejores
resultados para ganar una ventaja competitiva.

Gestién de la asignacién de recursos

Conviene recordar constantemente que los be-
neficios son la garantia de avance en la empresa y
por lo tanto hay que poner énfasis en sacar el ma-
yor rendimiento al capital invertido y hacerlo con
mentalidad de propietarios.

Por lo tanto deben posponerse o replantearse in-
versiones de alto riesgo, negocios de escaso rendi-
miento o de dudosa expectativa de éxito.

Ello no significa que haya que oponerse a la asun-
cién de riesgos, ni mucho menos. Pero, si las in-
versiones se orientan hacia un menor numero de
apuestas, y de defienden con firmeza, se mejoran
las posibilidades de utilizar eficientemente el dine-
ro, que siempre es €scaso.

Seleccién de colaboradores

La alta direccién tiene que asumir personal-
mente revisiones periddicas del personal directi-
vo en lugar de delegar dicha tarea a los responsa-
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bles inmediatos. Debe también influir directamente
sobre los nombramientos importantes, utilizando
la asignacién de puestos exigentes para acelerar el
alto potencial de desarrollo de los directivos y eli-
minar los bloqueos que se oponen al mismo. Es
importante la rotacién de puestos y la destruccion
de los “imperios” funcionales dentro de la
organizacion. » '

Hay que rodearse de un buen equipo: gente que
busca el triunfo ; ni fieles ni compinches. No con-
tratar Unicamente personal a la imagen y semejan-
za, sino tolerar e incluso fomenar la variedad de
estilos . Siempre estar aumentando la “masa criti-
ca”, siguiendo la teoria de que nunca se tienen de-
masiados buenos directivos.

Especial atencién debe poner el gestor en cono-
cer personalmente los directivos en potencia. “El
banquillo” del equipo titular, personas que gene-
ralmente no tienen linea directa con él. pero que
seran el soporte del futuro.

Construir la organizacién

Debe buscarse la manera mis sencilla de hacer
las cosas, lo cual normalmente significa menor es-
tratificacién en la organizacién, trabajos de mas ni-
vel y responsabilidad mas amplia, construyendo la
organizacién alrededor de las personas, mas que al-
rededor de conceptos o principios.

Cuando se dispone de una estrategia, 0 una opor-
tunidad, hay que utilizar a las personas que tienen
las aptitudes y el estilo indicados para dicho traba-
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jo y luego delegar en ellos la responsabilidad sin
encorsetar demasiado las capacidades de esas
personas.

Por lo tanto, una de las actividades mas impor-
tantes que hay que acometer es la formacién del
personal. La formacion es la llave que permite
la incorporacion de las nuevas tecnologias en las
empresas. Porque la principal dificultad que pre-
senta la gestion del cambio tecnolégico es la recon-
version de las capacidades del personal.

Especial atencion habra que conceder a las nue-
vas incorporaciones de personal. La inyeccién de
nuevas ideas y aptitudes debe actuar de elemento
dinamizador del proceso de innovacion.

Supervision de operaciones

La sexta y ultima tarea de responsabilidad para
el gestor es la supervision de operaciones y su eje-
cucién. Ello significa dirigir el negocio dia a dia,
definiendo planes adecuados, indicando problemas

y oportunidades y respondiendo con rapidez y efi-

cacla ante unos y otras.

En todo momento, la actividad de la organiza-
cién debe estar orientada hacia los resultados. Los
planes operatlvos deben ser compromisos concre-
tos, —no Unicamente -algo en lo que se pone mu-
cho empefio—, concretos en cifras, sabiendo lo que
se necesita para alcanzarlos y desde luego comple-
tando la actividad mediante el adecuado sistema de
control.

Ser 1mplacables con los costes. Comprender la
“mecanica monetaria” del negocio y no permitir
que el porcentaje de costes se salga de control, bus-

cando constantemente férmulas para hacer las co-
- sas a menor coste. ’
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6. CONCLUSIONES

Cabria terminar mi intervencién concluyendo
que la gestidn en el mundo empresarial moderno
es una tarea exenta y compleja que debe estar do-
tada de gran flexibilidad para adaptarse a los con-
dlClonantes de una sociedad en cambio y cada vez
mas exigente, siendo el Ingeniero de Caminos un
profesional cuya formacién y experiencia respaldan
sus aptitudes para el desempefio de esa funcién, de
esto tengo la- més absoluta seguridad.

No obstante, si la gestion es, en definitiva, la he-
rramienta que nos puede permitir lograr la eficien-
cia, la calidad y la rentabilidad de la empresa, no
debemos olvidar que ésto sélo puede conseguirse
si somos capaces de dar respuesta a los retos que
el mundo econémico moderno nos plantea.

— Un reto estratégico y competivivo que obli-
gara a la empresa en el futuro a actuar en un
horizonte de mayor amplitud que el actual.

yor amplitud que ¢

— Un reto informativo por cuanto el dominio -
de las tecnologias de la informacién y de la
comunicacién es hoy un objetivo estratégico
mundial para consegulr que la mayoria de los
sectores economicos sean competitivos.

— Un reto de la formacién para la asimilacién
y aplicacién de las nuevas tecnologias, pres-
tando la maxima atencién a la consecucién
de una alta capacitacion de los recursos
humanos.

— El reto social que hoy plantea una sociedad
interdependiente y que obliga al conocimiento
de habitos, necesidades, demandas y hasta exi-
gencias sociales a las que la empresa debe ser
capaz de dar respuesta, anteponiendo al hom-
bre como auténtico motor de la sociedad y
del progreso.
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