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			El autor


			[image: Jaume Llopis]


			Jaume Llopis, profesor de IESE Business School entre 1992 y 2022, cuenta con una amplia experiencia en el sector de los bienes de consumo y en empresas familiares, y es un gran conocedor de los mercados en Europa, América y África. Ha publicado varios casos del IESE y notas técnicas, y ha organizado los Encuentros de Empresarios de Alimentación y Bebidas de IESE en España y de IPADE en México. 


			Profesionalmente ha ejercido como primer ejecutivo de importantes empresas y grupos como Agrolimen, Moulinex, Papelera Sarrió, Nestlé, AGF Unión-Fénix, Borges International Group y Galacteum. Asimismo, tiene una dilatada experiencia como miembro de más de 45 consejos de administración de empresas multinacionales y familiares en Europa y América Latina, entre ellas el Telefonica´s Disruptive Council.


			Es autor de numerosos libros e informes sobre las ciencias y el arte del management y, en concreto, de la dirección general, entre los que destacan Dirigiendo y reinventando la empresa: 11 + 1 factores clave del éxito empresarial (Gestión 2000, 2002), Yo dirijo. La dirección del siglo xxi según sus protagonistas, junto con Joan Enric Ricart y David Pastoriza (Deusto, 2007), Management by lies. Mitos y mentiras en la dirección de empresas (Deusto, 2009), 500 tuits para dirigir mejor (Profit, 2018) y Qué hacen los buenos directivos (Pearson, 2013). 


			Es académico de la Real Academia Europea de Doctores, de la que es vicepresidente, y en la que participa activamente; de la Academia de Ciencias, Ingenierías y Humanidades de Lanzarote, y de la Real Academia de la Diplomacia del Reino de España. 


			Desde siempre le ha fascinado el mundo del fútbol del que nunca se ha desvinculado ya sea como futbolista profesional en su juventud, cuando lo compaginaba con sus estudios de empresariales, o como senador del FC Barcelona. 


			Actualmente combina la enseñanza con la consultoría, y es conferenciante y coach. 











			Prólogo


			Siempre es una buena noticia la publicación de un nuevo libro del profesor doctor Jaume Llopis. Quienes le conocemos, sabemos con la pasión que emprende todo aquello que se propone. Fue en su juventud cuando se dedicó al fútbol profesional y así ha seguido siendo en toda su trayectoria —vital, docente, profesional—. En la actualidad puedo dar fe de su gran compromiso con la Real Academia Europea de Doctores, de la que es vicepresidente y miembro muy activo, aportando todo su bagaje y experiencia, con una carrera profesional excepcional, marcada por su incansable entrega a la investigación de vanguardia y su compromiso inquebrantable con la excelencia académica. 


			Dentro de su especialidad, la alta dirección, este libro da un paso más. No se trata solo de explicarnos cómo gestionar recursos, tomar decisiones, planificar y ejecutar estrategias en busca de la máxima eficiencia. No. Las páginas de este libro son un relato sobre los cambios acontecidos en las últimas dos décadas como sociedad, ya sea como CEO de una gran compañía, gerente, empleado o consumidor. 


			Referente indiscutible en el mundo empresarial, Jaume Llopis examina con rigor de dónde venimos, qué escuelas de pensamiento y teorías en torno al management nos preceden, para analizar con inteligencia qué retos plantea el liderazgo del siglo xxi. 


			Las organizaciones han experimentado más cambios en la primera década del siglo xxi que en las últimas cinco décadas del siglo xx. En los últimos años, a la globalización y sus consecuencias, el desarrollo científico o la permanente presencia de la tecnología, se han sumado grandes cambios en el marco empresarial como la optimización de procesos, la externalización o las fusiones de empresas, pero también se han multiplicado las posibilidades de desarrollar modelos de negocio innovadores que han supuesto una auténtica disrupción de los mercados tradicionales.


			Tras un análisis ameno de cómo y por qué está cambiando nuestro entorno, el autor nos ofrece nuevos horizontes de reflexión y acción para comprender y hacer frente a todos estos cambios. Ante tales transformaciones, él nos advierte: los líderes, directivos y profesionales se enfrentan a dilemas; la brecha entre excelencia y mediocridad marcará la diferencia. 


			En el escenario actual juegan múltiples factores, muy bien descritos en el libro: empleados millennials y generación Z con su propia idiosincrasia laboral; clientes que reevalúan continuamente quién satisface mejor sus necesidades; productos y servicios con ciclos de vida cada vez más cortos; innovación con mayores riesgos, y un consumidor cada vez más crítico y comprometido con nuevos valores. En tales circunstancias, es vital contar con estrategias que logren organizaciones más ágiles, rápidas y flexibles. Él sintetiza en siete metas cómo conseguirlo.


			En el replanteamiento de las funciones y atribuciones en la dirección general que nos presenta el profesor Llopis, me gustaría destacar el foco que pone en cuestiones como el desarrollo del talento y la importancia del capital humano para proporcionar oportunidades de crecimiento, mentoría y retroalimentación constructiva en los equipos; en cómo los nuevos CEO se orientan a lograr resultados sostenibles y éticos; el fomento de una cultura inclusiva y colaborativa en favor de la creatividad, la innovación y el rendimiento general de los equipos, y el necesario compromiso con la responsabilidad social. 


			En el último capítulo de Inteligencia directiva. Manual para liderar equipos, el autor concluye aportando las principales líneas de actuación para adecuar los estilos de liderazgo y las prioridades directivas en las organizaciones del siglo xxi. 


			La transformación de nuestro entorno, del escenario social y empresarial, está ahí. Muchas de las nuevas prácticas que propone Jaume Llopis aún no están plenamente desarrolladas, lo que hace aún más necesario este libro. 


			Les invito a adentrarse en la lectura, a reflexionar sobre los cambios que aquí se describen y a aprender, de la mano de quien conoce bien la dirección general por su dilatada trayectoria, las respuestas a los desafíos que plantea la alta dirección. 


			Alfredo Rocafort


			Presidente de la Real Academia Europea de Doctores











			Prefacio


			En mi larga carrera profesional dirigiendo empresas de todo tipo y de diferentes sectores he conocido a centenares de empresarios y ejecutivos. Y siempre me ha interesado observar cómo dirigen: qué priorizan, cómo se relacionan con sus equipos, cómo distribuyen su tiempo… En definitiva, cómo es su estilo de dirección, y qué hace que unas personas tengan más éxito que otras al frente de las organizaciones que lideran.


			En todos estos años también he podido constatar que la manera de dirigir ha ido cambiando al compás de los cambios que se han ido produciendo en la economía y en la sociedad. De hecho, esta evolución la he experimentado yo mismo durante 35 años como primer ejecutivo en sectores y empresas distintas, como Agrolimen, Moulinex, Nestlé, Papelera Sarrió, AGF Unión-Fénix, Borges International Group o Galacteum, entre otras.


			Y la he observado también en los más de trescientos altos directivos que han pasado por el curso que desde el año 2005 llevamos impartiendo en el MBA de IESE Business School, dedicado precisamente a analizar qué hacen los mejores directivos que les distingue del resto. Hemos estudiado y discutido en clase sus estilos de dirección a partir de las conferencias que han dado los propios directivos, de las entrevistas que hemos mantenido con ellos y de los trabajos que han realizado los más de mil alumnos que han cursado la asignatura. A todo ello se añade más recientemente la investigación realizada con motivo de mi doctorado, tesis presentada en 2022 en la Universidad Ramon Llull, en Barcelona, y embrión del que nace este libro.


			Con todo este bagaje, me decidí a escribir mi primer libro sobre este tema, titulado Yo dirijo. La dirección del siglo xxi según sus protagonistas, al que siguió otro publicado con el título de Qué hacen los buenos directivos: el reto del siglo xxi. En ambos analizábamos los estilos de dirección de líderes de empresas y sectores diversos, tratando de destilar la esencia de lo que debería ser el trabajo de un buen directivo. En estos años hemos aprendido que los estilos de dirección vienen condicionados por el sector, por el tipo de empresa y por las características personales de cada persona; pero también hemos descubierto que los mejores directivos, los que son capaces de capitanear sus equipos hacia la creación de un valor sostenible, tienden a compartir ciertas características comunes.


			Sin embargo, desde la publicación del último libro han transcurrido unos años marcados por la aceleración y consolidación de una serie de cambios que han transformado significativamente tanto el entorno competitivo como las prácticas organizativas y de gestión de las empresas: la globalización, la digitalización, las innovaciones disruptivas, los cambios en los hábitos y preferencia de los consumidores, la transformación del rol de la empresa en la sociedad…


			Mi percepción personal es que todas las disciplinas y actividades de las empresas han evolucionado mucho para adaptarse a las nuevas circunstancias: la tecnología, la producción, todos los eslabones de la cadena de valor, las operaciones, la comercialización, la logística, las finanzas, los canales de distribución, etc. Pese a ello, tengo la sensación de que lo que menos ha cambiado es precisamente lo más importante: la manera de dirigir. Muchos empresarios y directivos siguen con el reloj parado en épocas pasadas, no por brillantes menos desfasadas, liderando con prácticas y estilos de dirección que han quedado obsoletos, más propios de las organizaciones del siglo xx que de las empresas del siglo xxi. Necesitamos una revisión de los fundamentos sobre los que tradicionalmente se ha construido la idea de los que deberían ser los roles y prioridades esenciales e inherentes a la figura del director general o consejero delegado de una empresa. Y de ahí la decisión de embarcarme en un nuevo proyecto de investigación, del que son fruto estas páginas.


			Este libro aporta a la ciencia de la dirección de empresas una visión nueva de lo que debe ser el líder empresarial en nuestros tiempos, con la esperanza de contribuir a que empresarios y ejecutivos puedan mejorar su manera de gestionar las empresas y de aportar valor a la sociedad.


			Apasionante, enriquecedor y gratificante fue todo el proceso de recogida de datos que permitieron el análisis y las conclusiones que aquí se presentan. Incluso con una pandemia mundial de por medio, que lo trastocó todo, pude llevar a cabo entrevistas personales con directivos de primera línea sin demasiados problemas, dedicarme a elaborar y evaluar cuestionarios online, aprovechar los distintos confinamientos domiciliarios para consultar y analizar la bibliografía existente, revisar los trabajos de investigación de importantes instituciones y organismos, escuchar conferencias y pódcast de empresarios de éxito… Y además, disfrutarlo. Ahora, fruto de todo ese empeño, se publica esta obra que, a modo de guía, quiere ser una herramienta de conocimiento y práctica para nuestros dirigentes empresariales y para las jóvenes generaciones que acceden a puestos de responsabilidad. Espero que el lector también disfrute con su lectura. 


			Como colofón deseo agradecer a las personas que han contribuido a que esta publicación vea la luz. Al Dr. Alfredo Rocafort, amigo y compañero de la Real Academia Europea de Doctores (RAED), por su prólogo. A Núria Gibert, cuya experiencia como editora ha facilitado la viabilidad de este libro. Al equipo editorial de Marge Books por su profesionalidad. Especialmente, al Prof. Joan Enric Ricart y a los trescientos ejecutivos que han aportado su experiencia en las entrevistas personales, tanto presenciales como online. Y a mis más de mil alumnos en el MBA IESE. 











			Introducción


			Han pasado más de cien años desde que Henri Fayol, considerado el padre de la administración moderna, identificara las funciones propias de la dirección general de empresas: planificación, organización, dirección, coordinación y control. Funciones que, a pesar de haber sido revisadas, corregidas y actualizadas por distintos teóricos y prácticos de la administración de empresas, como tendremos ocasión de ver en nuestra revisión de la literatura académica, todavía marcan la pauta en muchas organizaciones y resisten en la mentalidad de sus directivos.


			Pero a nadie se le escapa que el entorno en que Fayol formuló sus funciones poco o nada tiene que ver con el que actualmente enfrentan las empresas. En estos cien años, las empresas se han globalizado, se han digitalizado, han transformado radicalmente sus operaciones industriales, han replanteado sus modelos de negocio y han adoptado tecnologías cuyo poder disruptivo difícilmente se puede comparar con los de otras revoluciones industriales. Los consumidores se han empoderado y los trabajadores se han emancipado. Y la sociedad ha aumentado su nivel de conciencia y compromiso con el impacto que todo ello tiene para las personas y para el planeta.


			Casi todos estos fenómenos y su impacto en las organizaciones han sido ampliamente investigados y documentados. Sin embargo, el impacto de todas estas transformaciones de gran calado en el día a día del director general es un campo relativamente poco explorado. Existen algunos trabajos e investigaciones, casi siempre basados en encuestas a directivos, sobre cómo algunos cambios concretos pueden estar modificando las conductas de los directivos en determinadas áreas y funciones. Pero no un análisis global sobre la evolución de los roles, tareas, prioridades y estilos de liderazgo que sea capaz de concluir con una síntesis de las nuevas coordenadas de la dirección de empresas en el siglo xxi, como hiciera Fayol a principios del siglo xx o Drucker unas décadas más tarde, que puedan resultar útiles como referencia para los directores generales de hoy.


			Es evidente que los cambios en el entorno competitivo en el que operan las organizaciones y los que las propias empresas, a su vez, han acometido para adaptarse a las nuevas circunstancias, están afectando a los roles y tareas que desempeñan los directivos de las compañías y, particularmente, a la alta dirección; nos referimos al conjunto de personas que ostentan el máximo nivel jerárquico en una organización y que desempeñan funciones ejecutivas y de liderazgo, ya sea el director general o consejero delegado, y los directores o máximos responsables de los distintos departamentos o áreas funcionales: finanzas, operaciones, comercialización, etc.


			El término «alta dirección» (en inglés top management, senior management o, simplemente, management) no es un concepto universal y formalmente definido, pero su uso es comúnmente aceptado como equivalente al término anglosajón C-Suite o C-Level. Un término que se utiliza para designar al grupo de personas considerado más importante e inﬂuyente dentro de una compañía y que tiene su origen en los títulos de los máximos ejecutivos de las compañías, que tienden a empezar con la letra C de chief (jefe en inglés): chief executive oﬃcer o CEO (director general o consejero delegado), chief operating oﬃcer o COO (director de operaciones), chief financial oﬃcer o CFO (director financiero), etc.


			Tal como mencionaba en el prefacio, las funciones y atributos que caracterizan la figura del director general están cambiando y, en consecuencia, también lo hacen las estrategias y prioridades directivas. En este libro veremos cómo y por qué están evolucionando hacia nuevos estilos y prácticas para adaptarse al nuevo contexto competitivo, y contrastaremos los roles, tareas y prioridades que han caracterizado el trabajo de la alta dirección a lo largo del siglo xx con los necesarios para dirigir organizaciones del siglo xxi. 


			Asimismo vamos a destilar la esencia del trabajo del director general en entornos cada vez más dinámicos, complejos y cambiantes, así como su necesaria adecuación a fenómenos globales y de gran calado como la propia globalización de la economía, el cambio tecnológico acelerado y la digitalización de todo tipo de procesos, las innovaciones disruptivas tanto en productos y servicios como en modelos de negocio, los cambios de hábitos y preferencias de consumidores y trabajadores, o la mayor sensibilización hacia problemáticas sociales como la protección del medio ambiente, la lucha por la igualdad de género o la inclusión de la diversidad. Todos esos cambios afectan al día a día de los altos directivos y obligan a adaptar su comportamiento a la nueva realidad. 


			Este libro está organizado en cuatro capítulos. Tras esta introducción, en el primero se expone de dónde venimos, es decir, qué escuelas de pensamiento, teorías, roles o estilos de dirección nos anteceden, conocimientos básicos para comprender mejor cómo abordar los cambios necesarios. 


			El segundo capítulo trata sobre las grandes transformaciones económicas, tecnológicas y sociales que más han contribuido a alterar las dinámicas competitivas de los mercados y qué impacto han tenido en las estrategias y prácticas organizativas y de gestión de las empresas. 


			El capítulo 3 nos da las pistas hacia ese nuevo liderazgo, gracias al análisis de las entrevistas realizadas a una muestra representativa de más de trescientos altos directivos, a lo largo de una década. Ellos respondieron a siete preguntas clave relacionadas tanto con el ejercicio de sus funciones como con sus relaciones con otras personas dentro y fuera de las organizaciones que lideran, para tratar de comprender por qué y cómo se producen. 


			En el cuarto capítulo sintetizaremos los retos de futuro en las siete propuestas estratégicas o metas fundamentales para adecuar los roles y prioridades de la alta dirección a las nuevas exigencias del panorama competitivo y a las tendencias que se imponen en la organización y gestión de las empresas. 


			Por último, un epílogo pone el punto final a un texto que nace con la voluntad de ser una guía práctica y punto de referencia para dirigir con éxito en entornos muy cambiantes, dinámicos y volátiles. La transformación ya está en marcha, solo nos queda comprenderla. Y para ello les invito a recorrer juntos este camino.









 

    

      

    

  






			1


			Teoría y práctica directiva: ¿de dónde venimos?


			En este capítulo abordamos el estado del arte sobre la práctica y la teoría directiva y sobre los roles y tareas que caracterizan el trabajo de la alta dirección. Lo haremos con un recorrido por la historia del management, para observar y describir la cronología, los hitos y las aportaciones más destacadas en el estudio de la práctica directiva y en el desarrollo de la gestión de empresas como disciplina académica.


			Repasaremos las tesis e ideas de las escuelas y corrientes de pensamiento más inﬂuyentes para centrarnos, a continuación, en el análisis de los roles, tareas y prioridades que caracterizan el trabajo de la alta dirección. Tendremos ocasión de comprobar cómo han ido evolucionando a medida que ha ido aumentando el grado de complejidad de los negocios y la velocidad a la que se suceden los cambios en el entorno, transformando la función de la dirección general y los estilos de liderazgo.


			Nos adentraremos así en la realidad de la gestión de empresas en los albores del siglo xxi, momento en que algunas voces sobradamente autorizadas (Drucker, Mintzberg, Moss Kanter, Kotter, Ghoshal y Bartlett, entre otros) empiezan a detectar señales de alerta sobre la necesidad de revisar y replantear algunas de las verdades generalmente aceptadas sobre qué significa dirigir empresas y sobre cómo abordar esa compleja tarea cuando el entorno se convierte en un elemento dinámico, cambiante y altamente volátil.


			Pues eso es precisamente lo que ocurre en el contexto del inminente cambio de siglo. Algunas de las grandes transformaciones empezaron a gestarse en décadas previas —la internacionalización, el cambio tecnológico, el advenimiento de la sociedad de la información y el surgimiento de los llamados trabajadores del conocimiento…—, pero es en el siglo xxi cuando todos estos cambios en el entorno en que operan las empresas convergen y eclosionan configurando un nuevo panorama caracterizado por el cambio constante.


			Cambios en el entorno que se traducen en cambios también en la gestión de las empresas y que, a su vez, acabarán por imponer nuevas prioridades, prácticas y estilos de liderazgo a la alta dirección.


			Management o cómo conceptualizar la gestión empresarial


			La palabra management no figura en el diccionario de la Real Academia Española (RAE). El origen etimológico del término procede del italiano maneggiare, literalmente ‘manejar’, en el sentido de controlar con las manos, habitualmente una herramienta o un caballo. Y, sin embargo, en nuestra lengua, se utiliza a menudo este anglicismo como sinónimo de dirección, gestión o administración de empresas. También para hacer referencia a la disciplina académica que estudia la práctica directiva. E incluso, aunque es menos frecuente, para referirse al grupo de personas que dirigen una organización, a su cúpula directiva.


			Es, por tanto, un término un poco ambiguo. Y, a pesar de ello, lo vamos a utilizar aquí, en sus distintas acepciones, con el objetivo de hacer un recorrido por la historia del management, repasando la cronología, los hitos y las aportaciones más destacadas tanto de la práctica directiva como del estudio y la creación de un cuerpo de conocimiento sobre la actividad de administrar y gestionar empresas.


			La administración de empresas es una actividad casi tan antigua como el propio ser humano. Todas las grandes civilizaciones e imperios —desde los sumerios hasta los romanos— han administrado personas y recursos. Por no hablar de las estructuras, sistemas, jerarquías y procedimientos con los que se han dirigido instituciones también milenarias como la Iglesia, el Ejército o los gobiernos de los distintos países en distintas épocas.


			Sin embargo, hay un consenso en situar los orígenes del management moderno a principios del siglo xx. De hecho, se suelen señalar dos autores y dos textos muy concretos, cercanos en el tiempo aunque separados por un océano: por un lado, la publicación en 1911 de The principles of scientiﬁc management, del ingeniero estadounidense Frederick Winslow Taylor; y por otro, la publicación en 1916 de Administration industrielle et générale, del ingeniero de minas francés Henri Fayol. A ellos se les atribuye el papel de padres fundadores del management, pues suyos son los primeros intentos relevantes y conocidos de conceptualizar las tareas propias de la administración de empresas y de crear un cuerpo teórico de conocimientos sobre la práctica directiva.


			Unas contribuciones que beben de la herencia de autores como Adam Smith (1723-1790), considerado el padre de la economía moderna, y su Investigación sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones, que aboga por la organización eficiente del trabajo mediante la división de tareas y la especialización productiva; o John Stuart Mill (1806-1873), que ofrece un background teórico sobre asignación de recursos, producción, precios… Este management primigenio, por tanto, tiene sus raíces en una visión economicista de la organización. Un enfoque que posteriormente será criticado y revisado por varios autores, aunque todavía perdura en muchas organizaciones.


			Fayol y Taylor también se encargaron de darnos sus propias definiciones sobre qué es y en qué consiste eso que hoy llamamos management. Definiciones sobre las que también trabajaron otros expertos y autores reconocidos en la materia, tanto coetáneos como de generaciones posteriores. Veamos algunos ejemplos en la tabla 1.1.


			Tabla 1.1. Definiciones clásicas de management


			[image: Definiciones clásicas de management]


			A día de hoy sigue sin existir una definición universal y unívoca sobre qué es y en qué consiste dirigir una empresa. Un hecho que no debería extrañarnos si tenemos en cuenta el carácter multidimensional y evolutivo del management. Con todo daremos por buena la definición que ofrece la Wikipedia, una enciclopedia constantemente actualizada y basada en el trabajo colaborativo, por lo que sus definiciones pueden considerarse como vigentes y basadas en el consenso. Así, se define management como la «administración de una organización, ya sea una empresa, una entidad sin fines de lucro o un organismo gubernamental». El management «incluye las actividades de establecer la estrategia de una organización y coordinar los esfuerzos de sus empleados (o voluntarios) para lograr sus objetivos mediante la aplicación de los recursos disponibles, como las personas y los recursos financieros, naturales, tecnológicos y comerciales».


			A las primeras contribuciones sobre las tareas y funciones propias de la dirección y administración de empresas, por parte de Frederick W. Taylor y Henri Fayol, entre otros, les siguieron muchas otras. Así, algunos hitos que cabe destacar son la fundación en 1881 de la Wharton Business School, la primera escuela de negocios universitaria en Estados Unidos —fundada por Joseph Wharton para «preparar graduados con la amplitud y profundidad de conocimiento para convertirse en pilares del Estado, ya sea en la vida privada o pública»— y la creación del primer Master on Business Administration (MBA) por la Harvard Business School en 1921.


			Además, a lo largo del siglo xx se dieron también otros factores que contribuyeron al desarrollo del management como disciplina académica. Por ejemplo, el crecimiento y la expansión de las grandes corporaciones industriales aparecidas a finales del siglo xix, que precisaron nuevos sistemas y modelos para gestionar unas operaciones cada vez más complejas; la progresiva separación entre administración y propiedad, propiciada por la aparición de los mercados de valores, que resultó en el advenimiento de una clase de directivos profesionales (no propietarios) que precisaban nuevas aptitudes, y el propio desarrollo de nuevas teorías, ya que al convertirse la empresa y sus operaciones en un área formal de estudio, profesionales y académicos empezaron una intensa actividad investigadora, docente y divulgadora que no ha cesado desde entonces.


			Las escuelas de pensamiento


			En sus poco más de cien años de historia, el management ha demostrado su capacidad para generar un sinfín de ideas y teorías sobre cómo afrontar la compleja tarea de dirigir organizaciones. En el siguiente recorrido histórico conoceremos las distintas visiones y enfoques sobre la administración de empresas que han dominado a lo largo del siglo xx.


			Teoría clásica


			La teoría clásica parte de la constatación de que existen unos principios universales que aplican a todas las organizaciones y que se derivan de la observación de la realidad:


			

					Cualquier responsabilidad debe ir acompañada de su necesaria autoridad (responsabilidad-autoridad).


					Todos los subordinados deben reportar a un único superior (unidad de mando).


					Existen limitaciones al número de subordinados que un superior puede supervisar (ámbito de control).


					Cada objetivo debe ser responsabilidad de una sola persona (unidad de gestión).


			


			Max Weber. Uno de los máximos exponentes de la teoría clásica es Max Weber y su modelo burocrático de 1947, según el cual la organización ideal tiene las siguientes características:


			

					Una jerarquía bien definida.


					Una división del trabajo por especialidades funcionales.


					Un sistema de reglas que defina los derechos y deberes de superiores y subordinados.


					Un sistema de procedimientos y métodos para llevar a cabo las tareas.


					Relaciones impersonales que hagan una separación clara entre la vida privada de los individuos y sus acciones en la organización.


					Reclutamiento y promoción con mecanismos basados en el mérito y la competencia.


			


			En resumen, la burocracia parece ser para Weber la forma organizativa por excelencia en la obtención de resultados eficientes.


			Frederick W. Taylor. En la misma línea, la escuela del management científico o ingeniería industrial representada por Taylor propone la aplicación de métodos cientificos al diseño del trabajo, separando la tarea del diseño de la de la implementación y ejecución. El management, por tanto, es el responsable de diseñar el trabajo y los métodos para realizar las tareas, mientras que el trabajador se limita a realizarlas de la forma indicada. Una de las consecuencias de esta división entre el diseño y la ejecución de las tareas fue la aparición de la distinción entre los empleados y los responsables de sección o línea.


			Henri Fayol. Los principios de gestión definidos por Fayol expresan también esta escuela de pensamiento en la cual el individuo está subordinado al bien común representado por la organización. Estos principios proveen la base para legitimar la autoridad, la centralización, el control y, en definitiva, todos aquellos ítems que comprenden orden, estabilidad y equidad. Por su prevalencia actual, vale la pena listar brevemente estos principios (tabla 1.2).


			Tabla 1.2. Los catorce principios de Henri Fayol para administrar una empresa


			[image: Los catorce principios de Henri Fayol para administrar una empresa]


			Escuela de las relaciones humanas


			Surge como crítica y en contraposición a los principios de la teoría clásica, especialmente a raíz de los experimentos conducidos por Elton Mayo en Hawthorne. Esta escuela argumenta que la organización depende completamente de las características humanas y enfatiza la importancia de las necesidades individuales, de la motivación, de la percepción, de las actitudes, de los valores, del liderazgo de los grupos informales… Los precursores de esta escuela son el teórico de las ciencias de la administración Elton Mayo, y sus colegas de Harvard Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson, pero la teoría Y desarrollada por Douglas McGregor y los estudios de Likert son igualmente representativos.


			La tabla 1.3 nos proporciona una idea clara de las diferencias entre la organización que se deriva de la aplicación de los principios de la escuela clásica, y la organización participativa, que representa el ideal para la escuela de las relaciones humanas.


			Tabla 1.3. Comparación entre la organización clásica y la organización participativa


			[image: Comparación entre la organización clásica y la organización participativa]


			La comparación entre ambos tipos de organización nos remite inevitablemente a la confrontación que estableció Douglas McGregor entre la teoría X y la teoría Y, que parten de dos premisas diametralmente opuestas:


			

					
Teoría X: los gerentes perciben que los subordinados tienen una aversión inherente al trabajo y lo evitarán si es posible.


					
Teoría Y: los gerentes perciben que los subordinados disfrutan del trabajo y obtendrán satisfacción de sus tareas.


			


			Del punto de partida de los gerentes, además, se derivan otros supuestos que condicionan la relación que establecen con sus subordinados y el estilo de gestión que imprimen a la organización, como se resume en la tabla 1.4.


			Tabla 1.4. Comparación entre los supuestos de la teoría X y la teoría Y


			[image: Comparación entre los supuestos de la teoría X y la teoría Y]


			Escuela de la toma de decisiones


			Una de las críticas más significativas al modelo burocrático es la procedente de la tradición del análisis de decisiones representada por Herbert A. Simon, premio Nobel de Economía 1978, y antes por él mismo junto con el profesor James G. March, en su libro Organizations (1958). Ponen el foco en la idea que el comportamiento individual se ha de analizar en el contexto de la estructura de toma de decisiones que ofrece la organización. El individuo se caracteriza por su racionalidad limitada y la organización define las premisas en que se produce la toma de decisiones. Definir la organización es, por tanto, definir los ﬂujos de información y las premisas de la toma de decisiones.


			Más adelante, a principios de la década de 1960, Richard Cyert y el propio March expanden este modelo añadiendo el concepto de conﬂicto en los objetivos y desarrollan su teoría en base a cuatro principios:


			

					La casi-resolución de conﬂictos, que propone que diferentes coaliciones dentro de la organización tengan objetivos diferentes, aunque la organización no necesita resolver todos estos conﬂictos para poder funcionar, ya que puede tolerar una cierta divergencia.


					La evitación de la incertidumbre, que propone que las organizaciones estén orientadas a reducir la incertidumbre asociada a su entorno o a «negociar» con ella siempre que sea posible.


					La búsqueda de problemas, que especifica que las organizaciones focalizan sus esfuerzos en buscar soluciones a problemas concretos de forma localizada y secuencial.


					El aprendizaje organizativo, el cual asume que el comportamiento de la organización es adaptativo.







Esta escuela entiende la organización como un grupo de unidades de decisión que trabajan en una red de información. La principal tarea en la organización es entender la naturaleza del proceso de toma de decisiones, de la resolución de conﬂictos, de la coordinación entre unidades y de los ﬂujos de información.


Teorías de la contingencia


La contribución básica de esta escuela es la constatación de que no hay una única organización superior, sino que la mejor organización depende de las contingencias y circunstancias en las que la organización debe operar. Entre los precursores de esta visión están los trabajos de Tom E. Burns y G. M. Stalker (1961), Joan Woodward (1965) y Alfred D. Chandler Jr. (1962). Este último, profesor de historia de los negocios en la Escuela de Negocios de Harvard y en la Universidad Johns Hopkins, llega a la conclusión de que la estructura de la organización depende de su estrategia, y que cuando esta última cambia, la primera también lo hace. En resumen: la estructura sigue a la estrategia, y no al revés (structure follows strategy: algo así como el principio de la arquitectura racionalista —form follows function—, pero aplicado al diseño de organizaciones).


La consolidación de la escuela de la contingencia llega con el trabajo de los téoricos del comportamiento organizacional Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch (1967) y su desarrollo de los conceptos de diferenciación e integración:



	
Diferenciación: necesidad de diferenciar o separar, dentro de la organización, aquellas unidades, grupos o tareas con diferentes puntos de vista, conocimientos, énfasis, etc.


	
Integración: necesidad de coordinar lo que ha estado separado o diferenciado dentro de la organización.





			La contribución básica de esta escuela se entiende mejor si se analiza en dos etapas: por una parte, identifica la necesidad de adaptar la organización a cada contexto, entendiendo esto como su entorno, estrategia e historia; por otra parte, nos explica cómo organizar las actividades una vez la estrategia es conocida.


			Primero, es necesario identificar aquellas unidades que han de ser diferenciadas o segmentadas, ya que requieren de la gestión una aproximación diferente a los objetivos de la unidad, al horizonte de planificación (largo versus corto plazo), a las relaciones interpersonales (jerárquicas versus informales y participativas), a la estructura formal requerida, etc. Después, una vez que estas unidades han sido separadas para la especialización dentro de la estrategia, es necesario establecer mecanismos de integración que aseguren que los objetivos globales se alcanzan. Mecanismos como la propia jerarquía, los grupos de trabajo (task forces), los comités, los departamentos o las funciones de coordinación.


			Evolución, ecología y otras tendencias


			Ya en la década de 1980, Richard R. Nelson y Sidney G. Winter proponen una teoría económica de la evolución como base para un modelo de desarrollo económico. Según estos autores, la organización se compone de una serie de rutinas, o «procesos establecidos para llevar a cabo las actividades». Dependiendo del grado de éxito y de la aceptación por parte del entorno las compañías mejoran sus rutinas o desarrollan otras nuevas. Debido a las inercias en este proceso de evolución adaptativa, las compañías son lentas a la hora de reaccionar a los cambios en el entorno.


			Consistente con este punto de vista y llevándolo hasta el extremo, la escuela de la ecología de las organizaciones —representada por Michael T. Hannan, de la Universidad de Stanford, y John Freeman (1989)—, desarrolla los conceptos de evolución y selección aplicados a las organizaciones. Y concluye que la inercia estructural dificulta el cambio organizacional, dando lugar a una «selección competitiva» en la que las compañías organizativamente superiores sobreviven gracias a su capacidad para reaccionar a las contingencias del entorno, al más puro estilo darwinista.


			Otros autores clasifican las organizaciones en grupos o clases llamados «configuraciones». Por ejemplo, Henry Mintzberg, profesor e investigador canadiense especializado en gestión empresarial, postula cinco tipos distintos de organización: simple, burocracia mecanicista, burocracia profesional, divisional y adhocracia. En cada una de ellas, la combinación y el poder relativo de los cinco componentes básicos de una organización —cima estratégica, línea media, centro operacional, tecnoestructura y personal de apoyo— es variada.


			Teoría económica de las organizaciones


			La economía neoclásica define la compañía como una «caja negra» con una serie de oportunidades tecnológicas (o, dicho de otro modo, una función de costos) y un comportamiento «racional» que tiende a maximizar el beneficio financiero. No se intentan definir los procesos que tienen lugar dentro de la organización. Sin embargo, existe otra rama de la teoría económica, llamada economía organizativa, que nos ha permitido aumentar considerablemente nuestra comprensión sobre las relaciones económicas que tienen lugar dentro de las organizaciones. En particular, hay dos escuelas que han tenido un gran impacto: la teoría de agencia y la teoría de los costos de transacción.


			

					La teoría de agencia estudia la relación entre un principal (una persona o una empresa), que posee los medios de producción, y un agente, que contribuye con su capacidad de tomar decisiones y con su esfuerzo en ciertos contextos organizativos definidos por la estructura de producción e información. Básicamente, se enfoca en el estudio de los contratos óptimos entre las partes en diferentes contextos y en el efecto —a veces, altamente disruptivo— de las asimetrías de información y las acciones estratégicas de las partes.


					La teoría de los costos de transacción está basada en la antes mencionada escuela de la toma de decisiones, particularmente respecto al hecho de que la naturaleza humana tiende a perseguir sus propios objetivos y tiene una racionalidad limitada. Esto plantea una dificultad a la hora de redactar contratos completos —el procedimiento a seguir según la teoría de agencia—, particularmente en presencia de activos específicos en la relación. Por tanto, al considerar cada transacción, lo más importante es identificar las dificultades para llevarla a cabo de modo correcto y la forma más eficiente de gobernar la transacción. La eficiencia se define en términos de minimizar los costos asociados con la transacción, como la negociación, la implementación y los costos de cumplimiento del acuerdo.


			


			Management contemporáneo


			Algunas de las ideas y aportaciones más recientes, especialmente aquellas que se popularizaron en el periodo 1980-2000, formalmente pertenecen al siglo xx, ya que apuntan hacia los cambios que imponen fenómenos como la globalización, la digitalización o la convergencia tecnológica, que son movimientos claramente representativos de la entrada en el nuevo siglo por lo que, a nuestro entender, conceptualmente pueden incluirse en lo que aquí hemos convenido en llamar el management del siglo xxi. A continuación también se citan algunas que quizá no merezcan la categoría de «escuelas de pensamiento» y deban considerarse más bien como estrategias, herramientas o técnicas de gestión e incluso, en algún caso, como meras tendencias adscritas a un determinado contexto y con un enfoque limitado a determinadas áreas y problemáticas en la gestión de las organizaciones. En todo caso, y dada su inﬂuencia, veamos una breve reseña.


			Escuela de la administración estratégica


			Considera la formulación y la implementación de la estrategia como el factor clave del éxito de las organizaciones y, por tanto, como una de las grandes prioridades de la gestión. Estrategia, entendida aquí como «la determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa» (la formulación), así como «la adopción de los cursos de acción y la asignación de los recursos necesarios para llevar a cabo estos objetivos» (la implementación).


			Peter Drucker, considerado uno de los pioneros del pensamiento estratégico, insistió ya en la importancia de dar una respuesta clara a preguntas aparentemente sencillas como: ¿cuál es nuestro negocio?, ¿dónde estamos?, o ¿a dónde queremos llegar? Preguntas simples que, sin embargo, encierran cuestiones de gran calado como definir a qué se dedica la organización (diagnóstico), a dónde se quiere llegar (visión) y los caminos para poder llegar (planificación estratégica). En definitiva, que marcan la estrategia a seguir y dan una orientación general, más allá de planes, programas y presupuestos, para guiar los pasos de la organización hacia el futuro.


			Otro pionero fue el matemático y economista Igor Ansoﬀ, que en la década de 1950 desarrolló modelos para dirigir estrategias de crecimiento basándose en conceptos como la penetración de mercado, el desarrollo de nuevos productos, el desarrollo de nuevos mercados o la diversificación (matriz de Ansoﬀ).


			Aunque el auténtico boom de la estrategia se produjo durante la década de 1980, gracias a las aportaciones de autores tan destacados como Henry Mintzberg o Michael E. Porter. El primero contribuyó a la distinción entre los distintos tipos de estrategia y señaló la diferencia entre aquellas que adoptan un enfoque normativo, que conciben los expertos y después llevan a la práctica los trabajadores, y aquellas que adoptan un enfoque descriptivo, centrándose en cómo se crean o forman las estrategias y cómo se supone que las fases de formulación y ejecución se recrean e interactúan entre ellas. El segundo desarrolló varios modelos y herramientas para facilitar la identificación de las posibles estrategias a adoptar (matriz de las tres estrategias genéricas de competencia: diferenciación, liderazgo en costos y segmentación), analizar las distintas actividades de una empresa desagregándolas (cadena de valor de Porter) o determinar la intensidad competitiva en un determinado mercado o sector (modelo de las cinco fuerzas).


			Gestión de la calidad total


			La gestión de la calidad total (abreviada TQM, del inglés total quality management) es una estrategia de gestión desarrollada en las décadas de 1950 y 1960 por las industrias japonesas, a partir de las prácticas promovidas por el experto en materia de control de calidad W. Edwards Deming, impulsor en Japón de los círculos de calidad, también conocidos en ese país como «círculos de Deming», y Joseph Juran. La TQM está orientada a crear conciencia de calidad en todos los procesos de organización y ha sido ampliamente utilizada en todos los sectores, desde la manufactura a la educación, el gobierno y las industrias de servicios. Se le denomina total porque concierne a la organización de la empresa globalmente considerada y a las personas que trabajan en ella. La filosofía de la gestión de la calidad total se sintetiza en los llamados catorce puntos o principios de Deming, resumidos en la tabla 1.5.


			Tabla 1.5. Los catorce principios de Deming para la gestión de la calidad total


			[image: Los catorce principios de Deming para la gestión de la calidad total]


			Teoría Z y escuela japonesa


			El estilo de gestión japonés, popularizado durante el boom económico asiático de la década de 1980, se enfoca en incrementar la lealtad del empleado hacia la compañía, ofreciéndole un trabajo para toda la vida y poniendo énfasis en su bienestar, con el fin de aumentar su confianza y vinculación con la empresa. De este modo, y según la teoría Z desarrollada por William Ouchi, se promueve la estabilidad en el empleo, una mayor satisfacción entre los empleados y una mayor productividad en la organización. El tipo de relación que propone Ouchi es esencialmente jerárquica, pero con una cultura organizativa muy fuerte, de manera que la socialización, y no la autoridad, es utilizada como mecanismo de coordinación. De ahí que se denomine teoría Z, ya que propone una forma de organización intermedia entre la teoría Y y la teoría X, descritas por McGregor.


			Reingeniería de procesos


			A partir de 1993, surge de la mano de Michael Hammer y James Champy un nuevo diseño de procesos que denominan «reingeniería de procesos» y definen como «la reconcepción fundamental y el rediseño radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de desempeño tales como en costos, calidad, servicio y rapidez». Por lo tanto, se trata de una reconcepción fundamental basada en una visión holística de la organización y en el cuestionamiento de todos los procesos, operaciones y ﬂujos de trabajo mediante preguntas como ¿por qué hacemos lo que hacemos? y ¿por qué lo hacemos como lo hacemos? La reingeniería de procesos se distingue de otros enfoques para el desarrollo organizacional, especialmente de la mejora continua o de la gestión de la calidad total, porque no busca introducir cambios basados en la mejora iterativa, sino reinventar los procesos con el fin de crear ventajas competitivas duraderas y de innovar en la forma de hacer las cosas.


			Teoría de la excelencia


			En 1982, Tom Peters y Robert H. Waterman publican In search of excellence: lessons from America’s best-run companies, probablemente el mayor best seller de la literatura empresarial de todos los tiempos. El libro presenta los resultados del estudio que realizaron entre una muestra de 43 compañías de seis industrias importantes en Estados Unidos consideradas como un referente por su buena gestión. El objetivo, tratar de establecer cuáles eran sus cualidades y prácticas comunes y, en definitiva, identificar las claves de su éxito. Tras el análisis, concluyeron que estas compañías compartían lo que ellos denominaron los Ocho principios de las empresas excelentes:


			

					
Orientación a la acción: «Adhocracia, capacidad de gestionar problemas al momento, frente a burocracia»
	Siempre están preparadas para actuar.


	Dispuestas a experimentar, probar e incluso equivocarse.


	Simplicidad. Planes de acción simples, con objetivos muy definidos.


	Fragmentación. Ante un problema, crean grupos operativos pequeños que actúan y resuelven en plazos menores a cinco días.


	Se forman con empleados de diferentes áreas que aportan su expertise al problema y apenas generan documentación.







					
Cercanía con el cliente: «La verdadera venta empieza tras la adquisición del producto»
	Transmiten a sus empleados una obsesión: el cliente es lo primero.


	El objetivo es que el cliente confíe en la marca.


	Escuchan de verdad lo que sus clientes quieren de sus productos y servicios y lo implementan.


	Medición intensiva y retroalimentación con los resultados.


	Formación constante del personal en atención al cliente.


	Hay que centrarse en un nicho en el cual la empresa sea mejor que cualquier otra para ese target en algún parámetro como precio, tecnología, servicio, segmentación…







					
Fomento de la iniciativa y autonomía de los empleados: «Para asegurarte de tener muchos aciertos, fomenta el número de intentos»
	Incitan a los empleados a presentar nuevas ideas, productos, procedimientos… y les dan los medios para desarrollarlos.


	Cuentan con grupos de investigación descentralizados y autónomos cuyo único objetivo es aportar novedades.


	Recompensan tanto los éxitos como las iniciativas.


	Tolerancia al fracaso, ya que solo es una parte del proceso.


	Buscan tener «campeones» de la innovación, a los cuales les permiten incluso llegar a límites arriesgados.







					
Productividad a través de las personas: «Tratar a las personas como adultos; si se les deja, las personas te abruman con ideas»
	Hay que tratar a las personas como adultos, como socios; eso implica con dignidad y respeto, y no como si fueran inmaduras.


	Se confía de verdad en los trabajadores y se demuestra en la práctica que la confianza es real, no solo de palabra.


	Creación de un buen ambiente de trabajo, con autonomía y en el que todos ven los resultados de su labor.


	Inversión en las personas: formación constante y útil.


	Animación positiva: incentivos, información constante…







					
Orientación a valores: «Hay que tener claros los valores internos e implantarlos con el ejemplo»
	Los valores son útiles y rentables. Inútiles y molestos solo los ven los malos directivos.


	Poseen un conjunto muy definido de valores y creencias orientadoras sobre el modo de actuar y comportarse.


	El proceso de selección de valores y su difusión se afronta con la máxima seriedad y eficacia.


	El origen de los valores está en un líder que los comparte con el resto de la empresa.







					
Fidelidad a su negocio central: «Es mejor la expansión interna que las fusiones o adquisiciones»
	Permanecer fiel a la competencia principal de la empresa es más eficaz que implantar la diversificación como política principal.


	Un poco de diversificación da estabilidad, pero diversificar como estrategia no funciona.


	Las fusiones, mejor de pequeñas empresas, fácilmente asimilables a la cultura corporativa y cuyo posible fracaso no suponga un riesgo.


	La mayoría de fusiones acaban mal: los directivos «comprados» suelen irse dejando una compañía devaluada a la que han dedicado mucho tiempo los «compradores».







					
Estructura simple y staﬀ reducido: «La ﬂexibilidad en las reacciones debe estar garantizada»
	Un negocio complejo no se gestiona con una estructura compleja y una plantilla desmesurada en la central.


	Divisiones entre productos, organización unida y pocas capas gerenciales garantizan la simplicidad y la capacidad de reacción.


	Hay que tener una estructura sencilla y eso se logra teniendo claro qué hay qué sacrificar (función, producto, geografía…) en caso de que un proceso implique aumentar la complejidad.







					
Dirección central con libertad individual: «Combinar adecuadamente centralización y descentralización»
	La dirección central se combina con una amplia concesión a la autonomía individual de todo el personal, incluido el no directivo.


	Los controles deben ser rígidos, pero abiertos a posibles cambios que, además, se implementen rápidamente.


	La gestión de los valores, el control de la calidad o la atención al cliente corresponden a la central, pero se incentiva a los trabajadores para que aporten sus ideas constantemente.


	Las distintas divisiones tienen amplio poder de decisión.
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. Disciplina como resultado de un buen
liderazgo, de acuerdos justos y de una
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Un orden que asequre que las
personas y los materiales estén en
el sitio adecuado en el momento
adecuado

. Unidad de control para aseqgurar que 11. Equidad, manifestada como
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Frederick W. Taylor
(1856-1915)

«Management es el arte de saber qué se debe hacer y de ver
qué se hace de la mejor maneran»

Henri Fayol
(1841-1925)

«Dirigir es prever, organizar, ordenar, coordinar y controlar»

Mary Parker Follet
(1863-1933)

«Management es el arte de consequir hacer las cosas a través
de las personas»

Peter F. Drucker
(1909-2005)

«Management es un 6rgano multiproposito que dirige un negocio,
dirige a los directores y dirige a los trabajadores y a su trabajo»

Harold Koontz
(1909-1984)

«La administracion es el arte de hacer las cosas a través de los
demas y con grupos organizados formalmente»
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. Adoptar la nueva filosofia
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confianza entre las personas

. Eliminar las barreras entre
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. Dejar de depender de las inspecciones
masivas para alcanzar la calidad

10.

Deshacerse de esldganes,
exhortaciones y consignas poco claras

. Eliminar la practica de comprar 11. Abandonar la direccidn por objetivos
basandose exclusivamente en el precio
. Mejorar constantemente y para 12. Eliminar las barreras al orgullo por el
siempre trabajo bien hecho
. Utilizar la formacion en el trabajo 13. Estimular la capacitaciény la
automejora
. Implementar el liderazgo 14. Aliento de la iniciativa






