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En literatura se considera un
“clasico” aquel libro que supera
la barrera del tiempo, que se
reedita, que se saborea en
sucesivas lecturas, que no es
fruto de una moda puntual o de
una circunstancia favorable.
Aplicando este mismo criterio,
Alfonso Duran-Pich nos ofrece en
este “libro de libros” un analisis
de los 54 mejores libros de
gestion empresarial, lo que él
considera que constituye el
canon del Management.

Son libros que han marcado un
hito, bien por la calidad de la
idea, por su aplicabilidad, por su
condicion  didactica, por su
espiritu innovador o por una
combinacién de estos factores.
En este resumen nos centramos
en 14 de los libros resefiados e
invitamos al lector mas inquieto
a descubrir el resto del contenido
de un libro que esta llamado a
convertirse en manual de
referencia para todo aquel con
responsabilidades de gestion.

Bibliografia
Alfonso Duran-Pich

Este resumen se ha preparado con
fines exclusivamente didacticos.
Debe servir como tema de discusion
en clase y no como ilustracion de una
situacion determinada.
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Toda la historia del Management

resumida en un libro imprescindible
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INTRODUCCION

Los libros clave

‘The Practice of Management’, de Peter F. Drucker

El autor solia contar, con su aire socarrén y provocativo, que habia escrito este
libro porque no habia encontrado ninguno en las librerias que explicara con
detalle cuadl era el alcance de la disciplina del Management.

Sea o0 no sea cierta la anécdota, lo que si es justo reconocer es que el maestro
Drucker cubrié sobradamente el vacio existente. Este libro es el mas completo
manual escrito nunca sobre el Management. En él se desgrana la teoria y la
practica de una profesion que, en el momento de su publicacién, habia alcanzado
la mayoria de edad.

El autor empezaba por destacar el fenomeno del Management como epicentro del
sistema econdémico dominante. Ninguna otra institucién habia cobrado tal
protagonismo social en tan poco tiempo. Para Drucker, la Unica definicion valida
de un negocio es “crear un cliente”. Las necesidades son previas a la actividad
econdmica, pero Unicamente afloran cuando una empresa las satisface. Es decir,
es la acciéon de satisfacer la que crea el mercado.

Con estas premisas, Drucker intuyé una de las lineas de pensamiento mas
incisivas en la historia del Management: las dos areas esenciales de la empresa
son el marketing y la innovacion; el resto son funciones subsidiarias. El marketing
ademas no es una funcién; es el conjunto de la empresa contemplado desde el
punto de vista del cliente. La organizacién, por otra parte, no es un fin en si
misma, sino un medio para alcanzar los resultados. Si la estructura no es la
adecuada a las necesidades especificas de la empresa en aquel momento, el
proyecto no funcionara. La funcién del manager cubre cinco campos basicos:

1. Fijar objetivos.

2. Organizar.

3. Motivar y comunicar.
4. Medir las prestaciones.

5. Desarrollar a las personas.




National Business School

Lo que es distintivo del manager es el
imperativo de dar una “visiéon” al conjunto
de la organizacion y proporcionar a todos
sus miembros las habilidades para que
cumplan esa visién. Drucker insistio en la
responsabilidad moral del manager, que
debia quedar reflejada en cinco areas:

1. Hay que exigir un buen nivel de
prestaciones. Las recompensas
econdémicas han de ir ligadas a ellas.

2. Cada puesto directivo debe ser retribuido
por si mismo, no como un peldafio en la
escalera del poder.

3. Debe existir un sistema de promocién
racional y justo.

4. EI Management necesita reglas claras
sobre quién tiene el poder para tomar
decisiones y a quién se debe apelar.

5. La integridad la debe llevar el manager
bajo el brazo cuando se incorpora al
puesto. No se debe esperar que la
adquiera mas tarde.

El trabajo del mdanager es realizar ciertas
tareas para cumplir los objetivos fijados, de
tal forma que se visualice su actividad y
pueda medirse su contribucion.

Drucker puso aqui el dedo en la llaga, pues
muchos directivos se quedan en el carton-
piedra de su puesto, sin que se sepa de
verdad qué hacen ni en qué medida
contribuyen a los resultados. Por Ultimo, el
autor apuntd nuevas tareas para el
manager del futuro, entre las que se
pueden destacar estas:

1. La direccion por objetivos. Esta es una
constante en Drucker que cree que debe
extenderse a todos los niveles de la
organizacién. De esta forma, evitaremos
la arbitrariedad del juicio sobre los
resultados de cada uno.

2. Asumir mas riesgos y hacerlo para un
periodo mas largo.
decisiones

3. Ser capaz de tomar

estratégicas.

4.Integrar al equipo de tal forma que,
haciendo cada uno su trabajo, se
compartan los objetivos comunes.

5. Comunicar la informacion de forma clara
y rapida. Es una de las grandes
asignaturas pendientes todavia hoy (la
rapidez de los soportes tecnoldgicos va
unida a la opacidad de la informacion).

‘Motivation and personality’,
Abraham H. Maslow

Este no es un libro de administracién de
empresas, sino un libro de psicologia. Sin
embargo, toda la filosofia del libro y, en
particular, el estudio especifico de las
“necesidades humanas” se insertan
plenamente en el corpus intelectual que
permiti6  construir una  teoria  del
Management.

¢Qué es lo que mueve a actuar a las
personas?, se preguntaba Maslow. La
necesidad imperiosa de recuperar el
equilibrio homeostatico, su relacion con el
medio. La motivacién (moverse) resuelve
un estado de necesidad. Y, écuales son las
necesidades humanas? Para Maslow las
necesidades estan jerarquizadas vy, a
medida que se satisfacen las mas
elementales, se van subiendo escalones
hasta alcanzar la cumbre.

Las primeras necesidades son las
“fisioldgicas” o impulsos de base (el
hambre, la sed, el cobijo, el calor, el suefio,
el sexo). Son las mas potentes y las mas
primarias. Quien careciera de todo, trataria
de satisfacerlas en primer lugar. Todo lo
demas quedaria relegado. Si este tipo de
necesidades se gratifican de forma natural,
sin urgencias excesivas, dejan de ser
determinantes.

El segundo escaléon en la pirdmide esta
representado por las “necesidades de
seguridad”: la estabilidad, la proteccién, la
ausencia de miedo. El autor definid otro
componente muy importante en este
apartado: la busqueda permanente del
sentido de la vida. La persecucion de los
significados. Maslow planted la jerarquia de
una forma bastante cerrada, aunque
admitia excepciones: en general, no
pasabas a un escaldn superior si no dejabas
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resuelto el anterior. Sin embargo, en
ocasiones se pueden tener satisfechas
necesidades de rango superior sin haber
resuelto plenamente otras inferiores. Entre
esas excepciones, el autor situaba a los
creativos puros, que buscan la
autorrealizacién por encima de todo.

El tercer grupo son las “necesidades de
pertenencia y amor”. Son necesidades
sociales que establecen nuestro vinculo con
terceras personas. Es dar y recibir afecto.
Maslow apunté también las dificultades
para la satisfaccion de este tipo de
necesidades, debido al proceso de
industrializacién y a los cambios en las
agrupaciones humanas. En la sociedad
actual, las hermandades, los colectivos, las
pefias, los grupos de antiguos alumnos,
incluso los clubs deportivos y su repertorio
iconografico, ayudan a facilitar este sentido
de pertenencia que evita la exclusion.

El siguiente escalon lo forman las
“necesidades de estima y autoestima”.
Sentirse valorado por los otros v,
simultdneamente, valorarse a si mismo.
Deseo de reputaciéon y prestigio, pero, al
mismo tiempo, deseo de logro, de
capacidad, de independencia. Maslow nos
advirtié de que si la autoestima depende de
la estima de los demas, la necesidad queda
mal resuelta. Si la estima de los demas se
basa en su percepcion del mérito no hay
problema, pero si se basa en una falsa
notoriedad untada de adulacién, el riesgo es
enorme. En este bloque estan todas las
necesidades relacionadas con el estatus, del
que tanto partido sacan los comunicadores
profesionales.

Por Uultimo alcanzamos la cima con las
“necesidades de autorrealizacion”; es decir,
el deseo de optimizar las propias
capacidades y talentos. La necesidad se
satisface, indica el autor, cuando existe un
afinado ajuste entre lo que te gusta y lo
que haces. Es la plenitud del ser.

Identificar los conductores de la motivacion
en cada caso es esencial para dirigir a un
grupo humano. Después de Maslow, las
empresas y los mercados no se podian ver
de la misma manera. Fue el auténtico padre
de la teoria de la motivacién humana.

‘The human side of enterprise’, de
Douglas McGregor

McGregor consideraba que las creencias
basicas de un directivo tienen una gran
influencia sobre la forma en que se dirigen
las empresas y que, en el corazdén de estas
creencias, se encuentran los supuestos que

los propios manager tienen sobre el
comportamiento de la gente. El autor
distinguia dos estilos de direccion

contrapuestos en funcién de lo anterior,
estilos que defini6 como “Teoria X" vy
“Teoria Y".

Consideraba que la “Teoria X" era la
dominante, una teoria que, a su juicio, no
solo no funcionaba, sino que impactaba
negativamente en el rendimiento de las
organizaciones.

Las asunciones de esta teoria eran las
siguientes:

1. Al ser humano medio le desagrada el
trabajo y lo evitara tanto como pueda. El
manager debe contraatacar para impedir
la inherente tendencia del hombre a no
trabajar.

2. A causa de esta caracteristica, la
mayoria de la gente debe ser
coaccionada, controlada y amenazada
con castigos, con objeto de que se
esfuercen para alcanzar los objetivos de
la organizacién. El desagrado hacia el
trabajo es de tal calibre, que ni Ia
promesa de recompensas logra
superarlo.

3. El trabajador medio prefiere ser dirigido,

desea evitar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambicién, quiere
seguridad ante todo.

Este estilo directivo requeria una

supervision muy proxima y firme, con

tareas claramente especificadas vy la
amenaza del castigo o la recompensa
econdémica como Unicos factores

motivacionales.

Este control autocratico, segun el autor,
llevaba a la desconfianza y al resentimiento.
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Las premisas de la “Teoria X” eran “el palo
o la zanahoria” y “la mediocridad de las
masas”. Frente a la “Teoria X”, McGregor
nos proponia la “Teoria Y”, que partia de la

voluntad de integrar los objetivos del
individuo y de Ila organizacién. Las
asunciones de la “Teoria Y” eran las
siguientes:

1. El esfuerzo fisico o mental en el trabajo
es tan natural como el juego o el
descanso. El ser humano medio no
siente aversiéon hacia el trabajo. En
condiciones controlables, el trabajo
puede ser una fuente de satisfaccién o
de castigo.

2. El control externo y la amenaza de
castigo no son los Unicos medios para
conducir el esfuerzo hacia los objetivos
de la organizacion. El hombre ejercera
directamente la direccién y el control
hacia los objetivos de la organizacion, en
la medida en que se comprometa con
ellos.

3. El compromiso es el resultado de las
recompensas asociadas con alcanzar los
objetivos. Entre estas recompensas se
halla la satisfaccion del Yo vy la
autorrealizacion.

4. El ser humano medio, bajo condiciones
correctas, aprende no solo a aceptar,
sino a buscar la responsabilidad.
Evitarla, carecer de ambicion o hacer
hincapié en la seguridad son
consecuencias de la experiencia, no
caracteristicas inherentes al ser humano.

5. La capacidad para ejercer un alto grado
de imaginacién y creatividad en la
solucion de problemas organizacionales
estd distribuida estadisticamente de una
forma amplia entre el conjunto de la
poblacion.

6. En las condiciones de la moderna vida
industrial, las potencialidades
intelectuales del ser humano medio
estan infrautilizadas.

La “Teoria Y” quiere crear el entorno idoneo
para que las necesidades y objetivos de los
individuos y de la organizacion se
armonicen.

El autor no era un iluso y, como él mismo
indicd, no consideraba que la “Teoria Y”
fuera una panacea y el remedio seguro para
todos los problemas de la organizaciéon. Sin
embargo, si la contemplaba como una
alternativa mucho mas atractiva y rentable
a medio plazo.

‘The effective executive’, Peter F.
Drucker

El eje del libro se apoya en un mensaje: la
eficacia es hacer las cosas que deben
hacerse y no hacer las cosas bien (doing
the right things, rather than doing things
right). En la empresa se hacen bien
multitud de cosas indtiles. Y este es el
problema.

Drucker empieza el libro argumentando que
la sociedad necesita ejecutivos eficaces y
que no existe evidencia empirica que
demuestre un correlato entre la inteligencia
y la eficacia. La inteligencia, como la
imaginacion y el conocimiento, son buenas
condiciones de partida, pero solo la eficacia
los convierte en resultados.

A la pregunta “équé es un ejecutivo?”, el
autor responde que es todo aquel
trabajador que, en virtud de su posicion y
conocimientos, toma decisiones que afectan
a los resultados de la organizacion. El
ejecutivo se halla condicionado por cuatro
realidades que escapan a su control: el
tiempo, la movilidad, la integracion en la
organizaciéon y la realidad interna de la
empresa.

1. El ejecutivo es cautivo de Ila
organizacion. No dispone propiamente
de su tiempo. No puede evitarlo. El
tiempo, su tiempo, es absorbido por los
demas. El ejecutivo eficaz ha de superar
esta limitaciéon y puede hacerlo tomando
una serie de medidas:

a. Identificar y eliminar lo que no debe
hacerse en absoluto. Hay cosas que
se hacen por rutina, pero que si se
dejaran de hacer no ocurriria nada.

b. Delegar. Es lo que mas cuesta
hacer. Da la sensacién de que
perdemos poder y, sin embargo, lo
ganamos.
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c. Evitar hacer perder el tiempo a los
demas.

2. El ejecutivo no para, siempre esta en
movimiento. Se pierde en tareas
operativas cuando ha de centrarse en lo
fundamental, en aquello que afecta
directamente al resultado.

3. La integracion del ejecutivo en la
organizacion puede llevarle a la
inoperancia si no es capaz de “vender”
su contribucion al resto. La empresa
puede ser un reino de taifas si no se
produce la interaccién necesaria entre
las partes.

4. La cuarta limitacién del ejecutivo es la
propia organizacion, que puede
transformarse en una carcel en la que
uno se halla encerrado. Drucker sefiala
que la empresa es una abstraccion y que
lo importante esta fuera. El mercado, el
cliente, el consumidor estan fuera y son
ellos los que producen los resultados.
Hay una tendencia natural a dedicarse a
lo interno y olvidarse de lo externo. Y
esto es muy negativo.

El autor también se pregunta si la eficacia
puede aprenderse o0 si existe la
“personalidad eficaz”. Su conclusién es
terminante: la eficacia es un habito que se
adquiere con la practica y no tiene nada
gue ver con la personalidad. Eso si, hay que
ser constante para que la practica quede
fijada en nuestras pautas de conducta.

‘The nature of managerial work’,
de Henry Mintzberg

Hay algunas lineas basicas generalmente
aceptadas sobre lo que el manager “cree
que hace”. Son las siguientes:

1. EIl manager se sienta en soledad vy
estudia los grandes temas estratégicos
del dia.

2. El manager se toma el tiempo necesario
para las grandes decisiones.

3. Sus reuniones son
concentran en lo basico.

potentes y se

Mintzberg descubrié que la realidad era
distinta y dejé en entredicho la mistica del
Management. Los manager no dedican
tiempo al largo plazo: son esclavos del
momento, moviéndose de tarea en tarea,
con continuas distracciones. El tiempo
medio que destina un manager a una tarea
es de nueve minutos. Las caracteristicas
principales del trabajo de un manager son
las siguientes:

1. Realiza una gran cantidad de trabajo a
un ritmo implacable.

2. Desarrolla actividades marcadas por la
variedad, la brevedad y la
fragmentacion.

3. Tiene preferencia por los temas actuales,
especificos y no rutinarios.

4. Prefiere la comunicacion verbal a la

escrita.

5. Se mueve en el interior de una red de
contactos internos y externos.

6. Se ve sometido a fuertes limitaciones,
pero puede ejercer cierto control sobre
su trabajo.

A partir de aqui, Mintzberg hizo unas
recomendaciones, desbrozando las areas
clave del trabajo de un manager en tres
tipos de roles: los interpersonales, los
informacionales y los decisionales. Los
primeros se explicitan en tres aspectos:

1. Como representante de la organizacion
frente a terceros.

2. Como lider, que motiva a los
subordinados y unifica el esfuerzo.

3. Como relacionador,
contactos laterales.

que mantiene los

Los segundos se definen en tres ambitos:

1. Como monitor, que supervisa el flujo de
la informacion.
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2. Como diseminador, que proporciona
informacién a los subordinados.

3. Como portavoz,
informacion al exterior.

que transmite

Los roles decisionales abarcan cuatro
posiciones:
1. Como emprendedor, disefiando e

iniciando el proceso de cambio.

2. Como manejador de interferencias,
gobernando las situaciones no rutinarias.

3. Como asignador de recursos, decidiendo
quién obtiene qué y quién hara qué.

4. Como negociador, negociando.

El trabajo de cualquier directivo incluye
estos roles, aunque en cada caso la
composicidén varia en funcion de la tipologia
del puesto de trabajo.

‘Competitive strategy’, Michael E.
Porter

Considerado una de las biblias del
pensamiento estratégico, su autor creia que
las respuestas a los cambios del entorno
(las acciones estratégicas de las empresas)
carecian en general de una reflexion
sistematizada. El libro ofrecia un camino
sobre dos numeros clave: 3 + 5.

Para Porter, la empresa tenia Unicamente
tres maneras de competir y debia apostar,
ademas, por una sola de ellas, pues la
estrategia elegida condicionaba el resto de
subsistemas empresariales.

La primera estrategia era la de
“diferenciaciéon”. Hallar aquel elemento
diferencial (servicio, calidad, asistencia
técnica, etc.) que daba un valor afiadido al
comprador/consumidor. No se trataba
simplemente de hacer algo diferente, sino
que esa diferencia fuera percibida por el
mercado como un plus por el que merecia
la pena pagar un precio mayor.

La segunda estrategia era la de “liderazgo
en costes”. Habia sido la estrategia inicial
de Ford: alcanzar el coste mas bajo posible
que permitiera una politica de precios

bajos. El liderazgo en costes va ligado a la
produccidn masiva, a las economias de
escala y al monoproducto.

La tercera estrategia era la de focus, que

implicaba buscar aquel segmento del
mercado o] nicho que valorase
especialmente nuestra oferta. Esta

estrategia podia aprovechar cualquiera de
las bases de las dos estrategias anteriores.

Las tres estrategias no son cerradas vy
pueden aceptar muchas matizaciones. Lo
que si es cierto es que en algunas
ocasiones, aunque muy pocas, cabe la
posibilidad de combinar la diferenciacion
con el liderazgo en costes, lo que se ha
puesto de manifiesto en productos ligados a
las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacién (TIC).

Cabe también indicar que una empresa
puede empezar con una estrategia de
diferenciacion y “descremar” el mercado
con los primeros utilizadores, para pasar
luego a un liderazgo en costes y hacer
extensivo el producto a la globalidad del
mercado objetivo.

El segundo numero magico del libro es el 5,
de las cinco fuerzas competitivas que
condicionan el éxito de un proyecto
empresarial en un sector econdémico
determinado.

La primera fuerza es la “entrada de nuevos
competidores”. Si la barrera de entrada es
baja, el sector es muy fluido y las empresas
que compiten tienen que estar destinando
continuamente recursos para

enfrentarse a los nuevos entrantes. Esto
supone reduccion de margenes, lo que
conduce a la pérdida de atractivo. Si la
barrera es muy alta (un oligopolio es el
caso extremo), nadie puede entrar, aunque

cuesta lo mismo salir si se producen
circunstancias adversas. Las barreras
pueden ser de muchos tipos: activos

especializados, tecnologias
talento, innovaciones, etc.

sofisticadas,

Precisamente una de estas circunstancias
adversas es la “aparicion de productos
sustitutivos” que cumplen la misma funcion
(en términos de prestacion) que los que hay
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en el mercado. A veces estos productos,
por rupturas tecnoldgicas, convierten en
obsoletos de forma casi instantanea los
productos existentes. Luchar contra esta
fuerza competitiva es, en la mayoria de los
casos, totalmente inutil.

La tercera fuerza competitiva es el “poder
negociador de los compradores”. El
comprador potente drena recursos de su
proveedor. La Unica forma de reducir el
impacto de esta fuerza competitiva es
ampliar la base de clientes. La cuarta es el
“poder negociador de los proveedores”. Es
la contrarréplica de la fuerza anterior vy
tiene el mismo resultado. La ultima fuerza
competitiva es la “rivalidad entre los
competidores existentes”. A mayor
rivalidad, mas necesidades de recursos en
investigacion y desarrollo, innovacion,
marketing, etc. De nuevo, reduccién de
margenes y caida de la rentabilidad.

Este contintia siendo un libro fundamental
para comprender las bases de la estrategia
empresarial. Ha servido de pauta de
conducta para muchos estudiosos y de guia
practica para muchas organizaciones. Si
sometes tu empresa, tus unidades de
negocio y tus lineas de producto a este
proceso de analisis y lo haces de forma
periddica, minimizas el riesgo de caer en el
pozo de las rentabilidades decrecientes.

‘In search of excellence’, de
Thomas J. Peters y Robert H.

Waterman, Jr.
El libro cuenta con detalle los sucesivos
pasos que los llevaron a describir los rasgos
de las empresas excelentes y a identificar a
aquellas que merecian tal titulo.

La cultura de lo hard (centrarse solo en lo
cuantificable, los numeros) habia
desarrollado un conjunto de creencias que
limitaban el crecimiento y la rentabilidad de
las empresas. Para Peters y Waterman,
esas creencias eran las siguientes:

1. Cuanto mayor, mejor. La economia de
escala como panacea.

2. Los productores de bajo coste son los
Unicos seguros ganadores.

3. Hay que analizarlo todo. Para ello

contamos con un montén de
herramientas.
4. El trabajo del manager es tomar

decisiones. La ejecucién es secundaria.

5. Controlarlo  todo. Redactar largas
descripciones de puestos de trabajo.

Desarrollar complicadas matrices
organizativas.

6. Si incentivas bien, la productividad
sigue.

7. Si puedes leer los informes financieros,
puedes dirigir cualquier tipo de empresa.

8. Los altos ejecutivos son mas listos que el
mercado. Solo hay que preocuparse de
que los resultados trimestrales crezcan.

9. Si dejas de crecer, todo se acaba.

Las compafiias excelentes rompian con
estas creencias y compartian ocho atributos
que las habian llevado al liderazgo:

1. Un sesgo por la accién. Aun cuando esas
compafiias puedan ser analiticas en su
enfoque para tomar decisiones, no
quedan paralizadas por ello. Se identifica
el problema, se analiza, se encuentra
una solucién y se aplica.

2. Proximidad al cliente. Estas empresas
aprenden de los clientes a quienes sirven
sus productos.

3. Autonomia y capacidad para emprender.
Alientan la toma de decisiones y la
asunciéon de riesgos. Hacen caso a
Fletcher Byrom cuando dice: “Asegurate
de que produces un numero razonable
de errores”.

4. Productividad a través de las personas.
Respetan a los empleados, cuentan con
la gente.

5. Manos a la obra/Creacion de valor. Hay
que pisar el terreno para saber lo que
ocurre. Hay que arremangarse, para asi
transmitir de verdad los valores de la
organizacion.
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6. Zapatero a tus zapatos. El mensaje es
muy simple: nunca adquieras un negocio
gue no sepas manejar.

7. Forma sencilla, plantilla ajustada. Las
formas estructurales de las compaifiias
excelentes son muy sencillas. La alta
direccidén es reducida.

8. Apretar vy aflojar simultdaneamente.
Centralizar vy descentralizar. Dar
autonomia en planta y controlar los
valores nucleares.

‘On becoming a leader’, por
Warren Bennis

Este es el gran libro sobre el “liderazgo”. El
eje central de la obra, y de ahi su titulo, es
que el liderazgo se puede aprender. Es
decir, tedricamente, seglin Bennis,
cualquiera puede llegar a ser un lider en
una circunstancia determinada, lo que
rompe con la tradicion del lider carismatico
y con la importancia del caracter
(podriamos decir del genoma) en la
configuracion del lider.

Bennis declara que no hay una ciencia del
liderazgo y que si se analiza la trayectoria
de algunos lideres, es facil darse cuenta de
su variabilidad.

Parte del supuesto de que los lideres son
personas capaces de expresarse de forma
plena: saben quiénes son, cudles son sus
fuerzas y debilidades, y como explotar las
primeras y compensar las segundas; saben
también lo que quieren y por qué lo
quieren, y como comunicarlo a otros con
objeto de obtener su apoyo; por ultimo,
saben cdmo alcanzar sus objetivos.

La clave para esa plena autoexpresion es
comprenderse a uno mismo y al mundo, y
esa comprensién pasa por el aprendizaje
que nos proporciona la propia vida y la
experiencia.

Aprender a liderar, dice Bennis, es mas facil
de lo que pensamos. Y siempre estamos a
tiempo. Esta probado que se aprende mejor
cuando uno se hace cargo del propio
aprendizaje. Y, écudles son los ingredientes

gue ha de poseer un lider? Para Bennis, la
combinatoria es esta:

1. Ha de tener “vision”, una idea clara de lo
que quiere, tanto personal como
profesionalmente.

2. Ha de tener “pasion”: el lider ama lo que
hace y disfruta haciéndolo.

3.Ha de ser ‘integro”:
honestidad y autoconocimiento.

madurez,

4. Ha de ser alguien en quien se pueda
“confiar” y esto hay que ganarselo.

5. Ha de sentir “curiosidad” por todo; ha de
asumir los riesgos de lo desconocido.

Para Bennis el liderazgo estd en todas
partes y lo Unico que necesita es que una
sociedad abierta cree las condiciones para
su eclosidn.

‘The fifth discipline’, de Peter M.
Senge

Lo sorprendente de este libro es su éxito
(se han vendido mas de un millon de
ejemplares). No porque no posea meéritos
para ello, sino porque estamos
refiriéndonos a un libro de dificil lectura,
con definiciones conceptuales mas propias
del ambito académico que de la practica
empresarial.

Las dos columnas sobre las que se asienta
el libro son el “pensamiento sistémico” y el
“aprendizaje = organizacional”. Con el
primero, Senge quiere expresar su voluntad
de comprender cualquier fendmeno desde
una perspectiva global, huyendo de lecturas
unidimensionales. Hay que tener en cuenta
que, en el mundo de la empresa, la
tradicion se ha limitado mayoritariamente a
una perspectiva econdmica (solo cuentan
los “nameros”). En este sentido, el libro
conectaria con la “teoria de |los
stakeholders”, es decir, con el papel que
todos los agentes (activos y pasivos) tienen
en el fendmeno empresarial. En cuanto al
“aprendizaje organizacional”, el libro
defiende que en la empresa no es suficiente
con que el lider aprenda y dirija la



National Business School

aplicacién de lo aprendido, sino que toda la
organizacion debe compartir esa tarea.

Las cinco disciplinas que constituyen los
ingredientes basicos de una organizacién
que aprende son las siguientes:

1. La maestria personal. Se entiende por
ella la habilidad para clarificar vy
profundizar en los fendmenos de forma
continua. Tener paciencia y ver Ila
realidad objetivamente. Senge recuerda
gue aprender no es solo informarse, sino
estructurar esa informacion, contrastarla
y crear un conocimiento que nos permita
progresar.

2. Los modelos mentales. Es decir, las
hipétesis o generalizaciones sobre como

vemos el mundo. Estas hipotesis
determinan cémo pensamos  que
debemos interactuar con el mundo vy
salir bien librados. En el caso de la

empresa, las hipotesis son los motores y
principios de la organizacion.

3. La vision compartida. No debe ser algo
impuesto desde la clupula, sino que debe
interrelacionarse de forma dialéctica con
la visidbn personal de cada sujeto. Se
intuye aqui un “proceso de seduccién”
para que la organizacion integre a todos
los empleados en una filosofia comun.
También es importante que esa vision
sea coherente con los planes para
implementarla.

4. Aprendizaje en equipo. Lo cual significa
didlogo y discusiéon. Ambas practicas se
complementan, y no deben cuestionarse
para evitar conflictos.

5. El pensamiento sistémico. Esta es la
“quinta disciplina” y es la que permite
que el resto funcione en beneficio de la
empresa. Interpreta que la empresa es
un sistema complejo, que debemos huir
de los modelos lineales, que Ia
creatividad pasa por el caos, que cuanto
mas encorsetemos los principios, mas
nos autolimitaremos, y que hay que
estar atento a la realimentacién.

Los fundamentos del |libro

sintetizarse asi:

pueden

1. La gente debe aparcar sus antiguas
maneras de pensar (sus modelos
mentales).

2. Aprender a estar abierto a los demas
(maestria personal).

3. Comprender cémo trabaja la empresa
realmente (pensamiento sistémico).

4. Elaborar un plan con el que todo el
mundo esté de acuerdo (vision
compartida).

5. Trabajar juntos para alcanzar esa visién
(aprendizaje en equipo).D

‘Reengineering the corporation’,
de Michael Hammer y James
Champy

La filosofia de este libro es muy simple: las
empresas estan organizadas por funciones
y deben estarlo por procesos. Las funciones
operan separadamente vy olvidan |la
globalidad. Cada una defiende su territorio
y nadie tiene visién de conjunto.

Si analizamos la empresa como un modelo
de flujo, podremos distinguir aquellos
procesos que forman parte del nucleo del
negocio, de aquellos otros que resultan
periféricos.

Nuestros autores aconsejan: no caigan en
el error de tratar de automatizar los
procesos periféricos. Solo basta con
eliminarlos de la cadena y trasladarlos al
exterior (la subcontrata). Ganaremos en
coste, calidad y servicio. Nos cobraran por
servicio prestado y no por tiempo de
dedicacion.

En cuanto a los procesos clave, hay que
aligerarlos tanto como sea posible. Hacer
un esfuerzo para hacerlos claros vy
comprensibles. Luego vendra la eficacia.

Se estima que la mitad de las grandes
corporaciones americanas (los 500 de
Fortune) puso en practica las formulas
presentadas y detalladas en el libro.
También se da por cierto que solo una de
cada diez acertd con el enfoque.
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La “reingenieria” ha sido etiquetada como
“el malo de la pelicula”, por el impacto que
su ejecucion ha tenido sobre la disminucion
de plantilas o downsizing. Pero es
exagerado pasarle un cargo exclusivo por
tal hecho; seria cinico no reconocer que
cualquier manager profesional trata de
reducir el coste de la mano de obra o de
mejorar el indice de productividad de cada
empleado.

‘Competing for the future’, de
Gary Hamel y C. K. Prahalad

El producto de hoy no sera el producto de
mafiana. Y la estrategia es pensar en el
futuro.

Los directivos actuales, aseguran Hamel y
Prahalad, se mueven en el corto plazo,
apremiados por los resultados trimestrales.
Dedican su tiempo a la reingenieria,
reducen sus inversiones y proyectan, sin
saberlo, la liquidacion de la empresa.

El pensamiento estratégico queda reducido
a un simple “plan anual de negocio”, al que
se presta poca atencion. Lo importante es
que las cifras cuadren, aunque no sean
creibles. Se extrapola, como si el futuro
pudiera ser la continuidad del pasado.

No hay que planificar, sino visualizar.
Visualizar es imaginar como sera el futuro.
Qué cambios demograficos, tecnoldgicos,
politicos, econdmicos, sociales, climaticos,
etc., pueden suceder, qué escenarios
pueden imaginarse. Esto supone un trabajo
de sintesis, en el que toda la organizacion
debe participar.

cambio del entorno ha
aumentado, lo que exige flexibilidad vy
rapidez de respuesta. No se trata de
mejorar nuestra posicion en el espacio
competitivo actual, sino de crear nuevos
espacios competitivos. ¢Qué hizo Canon
para arrebatar cuota de mercado a Xerox?
¢Como desplazdé Honda a sus competidores
de Detroit? La respuesta no estaba en la
eficiencia operacional, ni tampoco en
factores institucionales, como el coste de la
mano de obra o el coste del capital. Los
autores averiguaron que la respuesta
estaba en su visién del futuro, que iba mas

La tasa de

alld del horizonte temporal de un plan de
negocio, apostando por aquello que parecia
una ensofiacion pero que el tiempo acabd
confirmando.

‘Built to last’, de James C. Collins

y Jerry 1. Porras

Los autores se proponian averiguar cudles
eran los habitos de las empresas
“visionarias”. Y qué entendian por
empresas “visionarias”?

Para ellos, estas empresas eran lideres en
su sector econdmico, eran ampliamente
admiradas en el ambito empresarial, su
huella en el mundo era visible, habian
contado con diversas generaciones de
consejeros  delegados, contaban con
multiples ciclos de vida de productos o
servicios y habian sido fundadas antes de
1950. Collins y Porras hicieron una amplia
investigacion previa Y, por fin,
seleccionaron 18 empresas. Analizaron su
trayectoria desde sus origenes y luego
contrastaron cada una de ellas con su
competidor mas préximo, que era también
una empresa lider, aunque no se ajustaba a
los mismos parametros que las empresas
“visionarias”.

Y qué tenian de diferente? Que habian
establecido desde su origen unos “valores
nucleares” y que estos valores habian
permanecido en el tiempo, por mucho que
las estrategias hubieran cambiado, con
objeto de acomodarse a los cambios del
entorno. Y que todo esto era genuino y no
obedecia a repentinas  modas del
Management sobre cultura corporativa.

Los valores nucleares son los principios
esenciales 'y permanentes de una
organizacién, que nunca pueden verse
comprometidos por un beneficio financiero.
Es decir, los principios son las columnas
sobre las que se asienta la empresa y, por
ello, son permanentes, en tanto que las
estrategias, las tacticas y las practicas
cotidianas son pasajeras y, como tales,
cambiantes.

Un buen ejemplo relatado en el libro es el
de Merck & Company, una empresa
centenaria, cuyo consejero delegado
George Merck II declaraba en 1935 (mucho
antes de que los “valores” se popularizasen)
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el siguiente ideario: “Somos trabajadores
genuinamente inspirados en los ideales de
hacer progresar la ciencia médica y de
servir a la humanidad”. Y 56 afios mas
tarde (1991), P. Roy Vangelos, su consejero
delegado entonces, recordaba: 'Y, sobre
todo, tengamos presente que el éxito en
nuestro negocio se expresa en la victoria
contra la enfermedad y en la ayuda a la
humanidad”.

Aguellos que todavia creen que el Unico fin
de las empresas es “hacer dinero”, no
tienen cabida en esta historia. El beneficio
es la consecuencia no el motor.

‘The Balance Scorecard’, de
Robert S. Kaplan y David P.
Norton

Este es un libro de numeros y de su control,
pero aparece con una voluntad innovadora
frente a estudios anteriores: la idea es
vincular el control de resultados a la
estrategia de la compaiia. Y no
simplemente a la estrategia a corto (la
ejecucion del plan anual), sino también a la
estrategia a largo, a la que trata de mejorar
el valor patrimonial de la empresa.

El cédigo usado (Balanced Scorecard) asi lo
expresa. Es un “cuadro de mando
equilibrado” o, si se quiere, un cuadro de
mando integral. Segun los autores, muchas
estrategias acaban fracasando porque fallan
en su proceso de implementacién. Los
empleados carecen de las herramientas
necesarias para trasladar la estrategia de la
empresa a unos planes de accién que la
hagan realidad. Y es que los planes de
accién, sin un sistema elaborado de
medicion, sirven de muy poco. El Balanced
Scorecard pretende cubrir este hueco.

Siempre han existido “cuadros de mando”.
Pero, en general, los cuadros de mando
tienen dos limitaciones: son basicamente
financieros y miden Unicamente los
resultados a corto. El Balanced Scorecard
utiliza una medida de rendimiento integral
para controlar y reajustar la estrategia.
Ademds de la perspectiva financiera,
incorpora la del cliente, la de las
operaciones internas y la de la innovacién vy
el aprendizaje. El Balanced Scorecard

permite dimensionar financieramente los
resultados no financieros, que son los que
de verdad conducen al éxito a largo plazo
de la empresa.

‘The innovator’s dilemma’, de
Clayton M. Christensen

éPor qué, se pregunta el autor, algunas
empresas excelentes acaban teniendo
dificultades o incluso desaparecen? Su
conclusién, tras una extensa investigacion,
es que las mismas practicas directivas que
las han llevado al liderazgo, les impiden
desarrollar tecnologias rompedoras que, en
Gltimo término, les roban sus propios
mercados.

Las empresas excelentes lo son
desarrollando “tecnologias de
sostenimiento”, que mejoran las
prestaciones de sus productos para
satisfacer lo que sus clientes solicitan. Para
Christensen, estas practicas estan sesgadas
por cuatro razones, que son percibidas
como “virtudes” y que a su juicio son
defectos:

1. Escuchar a los clientes.

2. Invertir agresivamente en tecnologias
que dan a esos clientes lo que ellos dicen
que quieren.

3. Buscar altos margenes.

4. Dirigirse a los mercados mayores y no a
los pequefios.

No cabe duda de que la tesis del autor es
revolucionaria y parece alejarse de la
racionalidad. Sin embargo, no podemos
ordefar una vaca lechera (alta cuota de
mercado/alta rentabilidad) hasta dejarla
exhausta. Hay que abrir nuevos pastos para
los terneros.

Las tecnologias rompedoras son distintas de
las tecnologias sostenibles. Cambian la
propuesta de valor para el mercado.
Cuando aparecen, ofrecen menores
prestaciones, en términos de atributos,
para el gran mercado. Pero estas
tecnologias tienen otras cualidades que
unos pocos clientes (generalmente nuevos)
valoran.
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Para resolver el problema que supone el
ajuste entre las tecnologias de
sostenimiento y las tecnologias de ruptura,
las empresas han de realizar cambios
organizativos y crear equipos, bien
pertrechados, dispuestos a trabajar con
tecnologias de ruptura para pequeiios
mercados. Estos equipos han de contar con
el apoyo de la direccién y estar dispuestos a
asumir los contratiempos inevitables
cuando se manejan nuevas tecnologias.

El libro resulta tremendamente estimulante
y cuestiona muchas practicas
empresariales. También cuestiona los
dogmas. ¢Quién se atreve, después de
Christensen, a proclamar los atributos de
una empresa excelente? ¢Es verdad que el
cliente es el rey?
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