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Introducción


 




Un libro sobre libros no deja de ser una temeridad, en especial si tiene una voluntad selectiva. Porque de lo que se trata es de recomendar los mejores libros de «Management» escritos y publicados hasta la fecha.


No es ésta la primera tentativa. Stuart Crainer, Gary Hamel, Jack Covert, Todd Sattersten y el equipo de Perseus en Nueva York han hecho sus aportaciones, todas ellas muy notables. 


No es tarea fácil hacer este trabajo, pues sólo en Estados Unidos se publican cada año unos diez mil títulos de lo que podríamos denominar «libros de empresa». Si hacemos un clic en Amazon.com (sección Business Books) aparecen seriados 2.300.000 ítems, que quedan reducidos a 850.000 en Amazon/ Uk. Es una oferta apabullante. 


¿Quién compra estos libros? En principio, los ejecutivos y ejecutivas con cargos de responsabilidad media-alta en el mundo empresarial, tanto público como privado. ¿Y por qué los compran? Normalmente para solucionar un problema que les acucia en aquel momento. Buscan la fórmula magistral (que nunca encuentran) y pagan por ello un promedio de 20 euros. Luego destinarán un par de horas a una lectura apresurada de la que probablemente se sentirán insatisfechos. Y es que en el fondo, no leen, ojean.


Sin embargo, no debería ser así. La empresa, su mundo, sus efectos colaterales nos afectan a todos. No creo que exista ningún otro fenómeno que incida tanto sobre tanta gente como la actividad empresarial, en el sentido lato del término. La mayor parte de la población activa trabaja en organizaciones, que son dirigidas, gobernadas y controladas con criterios de Management. Resulta bastante suicida moverse en un entorno sin conocer mínimamente las reglas de juego. Por añadidura, la empresa, a través de los constantes avances tecnológicos, ha modificado nuestra forma de comunicarnos, trabajar, informarnos, desplazarnos y utilizar los espacios de ocio. En su balance frente a la sociedad, la organización empresarial tiene muchos pasivos, pero también cuenta con importantes activos. 


En cuanto a los libros, es verdad que hay que aprender a separar el trigo de la paja y que muchos de los libros de empresa editados son libros de oportunidad o libros de autoayuda, camuflados bajo la etiqueta Business. También hay muchos libros malos, pero esto ocurre en todas las categorías y no tenemos por qué ser más severos con ésta. 


Nuestro canon se ajusta a un cierto patrón, sin caer en la ortodoxia académica. Hemos elegido libros que han marcado un hito, bien por la calidad de la idea, por su aplicabilidad, por su condición didáctica, por su espíritu innovador o por una combinatoria de algunas de estas variables. 


Es por ello que he creído conveniente ceñirme a la línea del tiempo, trabajando sobre la razonable hipótesis de que para escribir un libro de no ficción sobre un tema especializado, hay que documentarse previamente sobre todo lo que se ha escrito. No tiene ningún sentido a mi juicio hablar de «Reingeniería» por ejemplo, sin haberse referido previamente al «Management científico».


Seguiremos pues el decurso de la historia y buscaremos la lógica explicativa de cada una de las piezas que vayamos seleccionando. Porque los libros no nacen en un laboratorio experimental, sino en una sociedad cruzada por condicionantes económicos, sociales, políticos, religiosos, tecnológicos, geográficos, culturales, etc.


Trataremos también de limitarnos a aquellos libros que interpretamos pertenecen inequívocamente al ámbito empresarial. Hacemos esta observación porque creemos que hay libros muy importantes en la historia del pensamiento que otros autores han ubicado en la categoría «empresa», pero que nunca fueron escritos con la voluntad explícita de influir en esta corriente. Veamos algunos casos de obligada referencia. 


El arte de la guerra, de Sun Tzu, no es un libro de Management, como tampoco lo son las obras de Maquiavelo. Son libros extraordinarios que tienen diversas lecturas y que pueden ayudar a un lector sensible en el ámbito de la estrategia empresarial y del liderazgo. Pero su proyección es de mayor calado y trasciende del territorio que nos ocupa. Lo mismo ocurre con La riqueza de las naciones, de Adam Smith, que es un libro de teoría económica y de filosofía moral, Vom Kriege, de Von Clausewitz, que es un libro de estrategia militar; y The Human Problems of an Industrialized Civilization, de Elton Mayo, que es un libro de sociología.


Estas y otras muchas obras nos ayudan a situar nuestra disciplina (el Management) pero no deben confundirnos en nuestros propósitos.


Tampoco encontrará el lector en nuestra selección lo que yo defino como «libros instrumentales», libros receta sobre «cómo hacer qué». Son productos derivados que carecen de sentido si no se sitúan en el contexto que les corresponde. Son libros menores, que pueden ser útiles en un momento determinado, pero que no ahondan en el porqué de las cosas. En Estados Unidos se califica a este colectivo como Instant Coffee Management (se abre la lata, se añade agua y ya está listo para usar). Hay que señalar que la mayoría de los libros de empresa que se editan a diario se ajustan a este patrón. 


Por último, no he prestado la menor atención a los libros fábula, este tipo de libros tan en boga en los últimos tiempos, que se consumen en un santiamén y que cultivan el infantilismo del lector.






Hay que reconocer que es muy difícil escribir algo interesante. Decía Tocqueville que «la historia es una galería de grabados en la que hay pocos originales y muchas copias». 


Vaya por delante que nos proponemos presentar grabados originales.




	    


	 	

	    

            



 



Una aproximación histórica 


 




Para poder reflexionar sobre algo (la empresa, su razón de ser, sus objetivos, su organización, etc.) ha debido existir previamente un devenir histórico. Los primeros libros de Management dignos de mención fueron publicados a principios del siglo XX. ¿Podemos presumir entonces que la empresa como sujeto activo no existió hasta esas fechas?


No debemos hacerlo. La empresa, tal como la comprendemos en la actualidad, tiene poco que ver con los modelos anteriores, pero guarda en su seno muchos precedentes. Tratemos de describirlos.


Desde el principio del comercio (en su etapa inicial de trueque) los seres humanos se agruparon para mejorar la eficiencia de las transacciones.


Primero fueron los asirios, luego los atenienses y los fenicios, con sus asentamientos en el Mediterráneo y más tarde los romanos con sus «societates», sus derechos de propiedad, sus impuestos, su distinción entre los socios y el «magíster» (que hacía las funciones de un mánager) y sus redes familiares. 


En la época medieval, destacaban las Ciudades-Estado italianas (Florencia, Venecia) y los «Guild» centroeuropeos, que actuaban como paraguas corporativos de sus miembros. Todo pivotaba sobre el entorno familiar e implicaba estrechas relaciones personales.


Las grandes fortunas financiaban las políticas expansivas de la monarquía, a cambio de privilegios, concesiones, exclusividades. El objetivo era el de administrar recursos, para lo cual fue necesario organizarse siguiendo los esquemas de la milicia. 


Pero la gran expansión de lo que sería la empresa se produjo tras el descubrimiento y explotación de los imperios coloniales, en los siglos XVI y XVII. Para ello fue necesario dar una cobertura jurídica a estos proyectos, que quedó expresada en las chartered companies.


Las «chartered companies» eran asociaciones de inversores creadas, mediante Real célula, para explorar, colonizar y comerciar en un territorio determinado. Allí donde una familia, por rica que fuera, no podía llegar con sus propios recursos, aparecían las «chartered companies». Su importancia fue decisiva en el desarrollo del capitalismo mercantil y llegaron a constituir «imperios dentro de imperios».


Sólo por citar un caso, podemos referirnos a la East India Company, constituida el 31 de diciembre del año 1600, por concesión de la Reina Isabel I, tras la derrota de la armada española en 1588. Dedicada en un principio al comercio de algodón, té, seda, tintes, opio, etc., acabó transformándose en un poder militar. Sus dominios se extendían por todos los países comprendidos en la franja entre el Cabo de Buena Esperanza y el Estrecho de Magallanes. De hecho, ejercía un monopolio en la explotación de los recursos a los que accedía. Su único competidor serio era el VOC (Vereenigde Oost-Indische Compagnie), compañía de origen holandés que gozaba de los mismos privilegios, concedidos, en su caso, por los Estados Generales de Holanda. 


La East India Company llegó a crear su propio lobby en el Parlamento británico y su papel fue crucial en el asentamiento del imperio en la India. Un episodio de 1773 (la concesión parlamentaria del monopolio sobre el té en América) desató las protestas de los colonos (canalizadas en Boston, Massachusetts, por la corriente denominada Boston Tea Party) y estimuló sus deseos de independizarse de la metrópoli. La empresa acabó siendo disuelta en 1874, aunque previamente había sido nacionalizada por su gobierno, y su ejército particular se había integrado en las fuerzas armadas británicas. El poder de las multinacionales actuales queda muy lejos del que disfrutaron aquellas empresas iniciáticas, inmersas de hecho, en la globalización. 


Una de las principales líneas de negocio de estas grandes compañías era el comercio de esclavos, que fue una de las mayores fuentes de riqueza en las que participaron, directa o indirectamente, los grandes países europeos durante el siglo XVIII. En cuanto a Estados Unidos, un país fundamentalmente agrario hasta el despegue industrial, baste decir que, hacia 1840, el 63% de sus exportaciones era el algodón procedente de las plantaciones esclavistas del sur.


Un siglo antes, Inglaterra había iniciado un proceso de transformación que la llevaría a constituirse en el primer taller del mundo. Los agricultores ingleses, al igual que los holandeses, habían ya demostrado su eficiencia, experimentando nuevos métodos de cultivo, así como nuevas técnicas para realizar su trabajo. Todo esto se producía bajo el impacto del movimiento Ilustrado y su idea del progreso. No es de extrañar que aparecieran ideas e innovaciones revolucionarias que modificaban radicalmente la forma de trabajar. Entre ellas hay que destacar los nuevos procesos del hilado del algodón y, sobre todo, la máquina de vapor. 


Pero la sociedad inglesa era una sociedad fundamentalmente agraria y las nuevas industrias necesitaban mano de obra. El sistema de parcelas que imperaba en Europa, y también en Inglaterra, estaba pensado para una economía de subsistencia de los campesinos, pero no se ajustaba a los intereses de los grandes terratenientes, que perseguían maximizar los recursos. Industriales y terratenientes presionaron al Parlamento británico, que autorizó las actas de cercamiento (enclosures acts). Entre 1760 y 1820 miles de campesinos perdieron sus derechos de explotación de las tierras comunales y se vieron obligados a desplazarse a las ciudades en busca de trabajo. 


La denominada Revolución Industrial no fue únicamente un cambio en los sistemas productivos, sino una revolución social con efectos duraderos sobre la vida de la gente. El modelo se extendió rápidamente por Europa y Estados Unidos. 


Hay un lugar y una fecha claves en la explosión de los proyectos empresariales: la votación de una ley en el Parlamento británico que regulaba las relaciones empresariales (1862) y limitaba la responsabilidad de sus socios al monto de su inversión. Hasta esa fecha, los socios asumían una responsabilidad ilimitada, que alcanzaba a sus propios bienes en caso de quiebra. 


Para algunos historiadores, este hecho es el auténtico dinamizador de la expansión empresarial. Hasta ese momento se puede hablar de la protohistoria del Management. Durante el último tercio del siglo XIX se producen las condiciones objetivas para que el concepto «empresa» cobre el protagonismo que le corresponde.


Otro elemento importante fue la capacidad adaptativa de la Ética protestante, que superó las limitaciones dogmáticas de los puritanos asentados en Nueva Inglaterra. Lo que algunos han definido como el «dilema protestante» (cómo conjugar la creación de riqueza producida por el esfuerzo y la frugalidad, con las tentaciones que ofrece esa riqueza), fue obviado mediante la práctica diaria y un pragmatismo muy anglosajón. Siempre se ha dicho, con razón, que los ingleses no tienen amigos ni enemigos, sólo tienen intereses.


En el período citado ocurrieron algunos singulares acontecimientos que actuaron como potentes facilitadores: la Guerra Civil americana y la expansión de los ferrocarriles en Europa y Estados Unidos. La Guerra Civil duró cuatro años (1861–1865) y acabó con la secesión de los Estados Confederados. Detrás de la lucha por la abolición de la esclavitud de los negros (que el Tribunal Supremo consideraba sin derecho a la ciudadanía por ser «seres de orden inferior»), había una necesidad perentoria de mano de obra barata en los poderosos estados del norte. 


Las guerras (todas las guerras) son destructivas por naturaleza, pero, de forma colateral, desarrollan los mejores talentos, tanto para el bien como para el mal. La logística, clave en cualquier conflicto, fue decisiva en la victoria del norte sobre el sur, con la ayuda de los ferrocarriles.






La expansión de los ferrocarriles tuvo un impacto decisivo en la economía norteamericana, pues con el ferrocarril llegaba el comercio, el telégrafo y el teléfono. En 1850 se habían construido nueve mil millas de líneas férreas, que alcanzaron las ciento treinta mil en 1890. Este formidable esfuerzo exigió grandes organizaciones humanas, formadas mayoritariamente por inmigrantes con escaso conocimiento del inglés y un concepto difuso de la relación trabajo/compensación. 


Fue por ello que los ferrocarriles optaron por una organización jerarquizada, dirigida por gente procedente de la milicia. Era también muy importante controlar los costes y manejar la información adecuada. En esta coyuntura, la economía norteamericana se apoyó en tres patas: los militares, los ingenieros y los contables. 


En aras de la simplicidad, trabajaban con un organigrama en forma de árbol: las raíces (el Consejo), las ramas (las unidades y servicios de staff), las hojas (las unidades locales). 


Para dirigir estos grandes proyectos de forma eficiente se necesitaban personas de fuerte personalidad, mente analítica y dotes de mando. No eran hombres de negocios sino asalariados con formación especializada. La mayoría, ingenieros civiles con experiencia en obra pública. Todo estaba definido en documentados manuales organizativos. La alta dirección la formaban el presidente (que representaba a la propiedad), el superintendente general y el tesorero.


Es interesante citar, a modo de ejemplo, algunos párrafos del informe del superintendente Daniel C. McCallum, de la New York and Erie Railroad Company, fechado en 1856 y dirigido al presidente de la compañía, en el que señala: 


 




[…] En estas circunstancias, no puede esperarse que podamos adoptar ningún plan de operaciones que no requiera ajustes y que no exija un tiempo razonable para probar su eficacia. Sin embargo, unos principios generales pueden ser establecidos, entre los que cabe indicar:


 




1. Una división adecuada de responsabilidades. 


2. El poder suficiente ajustado a lo anterior. 


3. Los medios para conocer si tales responsabilidades son ejecutadas adecuadamente.


4. Rapidez en la información de las negligencias, para que puedan ser de inmediato corregidas. 


5. Que tal información se obtenga a través de un sistema de informes diarios que no molesten a los mandos, ni disminuyan su influencia sobre sus subordinados. 


6. La adopción de un sistema, como un todo, no sólo capacitará al Superintendente General a detectar los errores inmediatamente, sino que señalará al responsable del error. 


 




Poco a poco, se estaba desarrollando el corpus intelectual del Management, que se extendería como mancha de aceite. 


Pero para poder financiar este espectacular crecimiento se necesitaban recursos, muchos recursos, y las fortunas privadas no eran suficientes. Ya en 1792, al sur de Manhattan, en el número 68 de Wall Street, veinticuatro corredores habían firmado un acuerdo (el Buttonwood Agreement) por el que se comprometían a trabajar juntos y establecer un mercado único de valores. Había nacido el New York Stock Exchange. El mercado era estrecho y al inicio sólo cotizaban cinco títulos: tres bonos del gobierno y dos acciones bancarias. En 1835, el volumen diario de operaciones sumaba 8.500 acciones, la mayoría correspondientes a empresas ferroviarias.


Para poder dimensionar la importancia de los ferrocarriles, baste señalar que una sola compañía (Pennsylvania Railroad) tenía en 1891 110.000 empleados, en tanto que el ejército y la marina sumados sólo totalizaban 39.000. Los ferrocarriles produjeron un efecto multiplicador en la economía. Hacia 1880 había 200.000 trabajadores empleados en la construcción viaria, en tanto que los propios ferrocarriles empleaban a 250.000 personas más en la operativa. En términos de inversión, se estima que en 1860 se habían invertido mil millones de dólares, y se invertirían dos mil millones más tras la guerra civil, la mayoría procedentes de Europa.


El «efecto ferrocarril» dinamizó también la industria y el comercio. En el caso de la industria, empezaron a aprovecharse las economías de escala y en el del comercio, se disparó la venta por correo, gracias a la intuición de un empleado del ferrocarril (Richard Sears) y al apoyo económico de un relojero (Alvah Roebuck), aunque este último dejaría la empresa y sería sustituido por Julius Rosenwald, que puso orden en el proyecto y lo transformó en un éxito de ventas. A finales del siglo XIX, el tándem Sears-Rosenwald desarrolló innovaciones inimaginables en aquella época, como un fondo de pensiones para los empleados y una metodología sistemática para probar los productos antes de lanzarlos al mercado. El fenómeno Sears fue de tal calibre, que ya entrados en el siglo XX llevó a otro presidente (Franklin Delano Roosevelt) a declarar: «El catálogo Sears Roebuck sería el libro que yo regalaría a todos los ciudadanos soviéticos para que comprendieran los valores de nuestra sociedad». 


Este último tercio del siglo XIX es clave para comprender el protagonismo de la empresa en la sociedad. Es la denominada «Edad dorada», en la que el crecimiento de la población se ve acompañado del crecimiento de la riqueza, aunque esta última está muy mal distribuida.


Es el momento en el que se acuña la etiqueta Robber Barons (los «barones ladrones»), para describir la omnipotencia de algunos grandes emprendedores. Podemos citar a Cornelius Vanderbilt (ferrocarriles), Andrew Carnegie (acero), John D. Rockefeller (petróleo) y J. P. Morgan (finanzas). Frente a ellos, los trabajadores empezaron a organizarse colectivamente y se constituyeron los primeros sindicatos, aunque su capacidad para contrabalancear la fuerza de los grandes empresarios era escasa. La mayoría de las huelgas acabaron mal para los trabajadores. Cuando las fuerzas del orden privadas de la agencia Pinkerton no eran suficientes, los industriales llamaban al ejército, que acudía solícito a resolver el tema. 


El rechazo social hacia los magnates alcanzó a todas las capas sociales, hasta el extremo de que el propio presidente de Estados Unidos en aquella época (Theodore Roosevelt) declaró durante su mandato —en la primera década del siglo XX— que los «Robber Barons eran unos malvados». Para que sus declaraciones no resultaran retóricas, Roosevelt potenció la ley «antitrust» (1911) contra la formación de monopolios. Y es que al cruzar el siglo (1900), el 1% de los hogares controlaba el 45% de la riqueza del país. 


Los grandes empresarios tomaron como propias las ideas del científico social Herbert Spencer, que defendía el «darwinismo social»: sólo sobreviven las organizaciones más capaces de ajustarse a los cambios del entorno. Pero la realidad era distinta, pues controlaban el entorno a su antojo gracias a una situación monopolística a la que coadyuvaban los políticos de turno. La gran acumulación de capital estaba asegurada. 


Ya en aquellos tiempos se puso de manifiesto la necesidad de equilibrar el peso de las corporaciones con la fuerza del Estado. El propio Teddy Roosevelt lo expresó así: «Creo en las grandes empresas. Son instrumentos indispensables de nuestra civilización, pero creo que deben ser supervisadas y reguladas, para que actúen a favor de la comunidad como un todo». Roosevelt describía la difícil conjunción entre el beneficio económico y el coste social. 


Una manera objetiva de dimensionar el desarrollo empresarial y tecnológico es constatar que en treinta años (de 1860 a 1890) se registraron 500.000 patentes de nuevos inventos. Estos inventos no sólo revolucionaron las plantas productivas si no que modificaron de forma radical los hábitos de vida de los norteamericanos. 


La gran industria no fue la única que cobró protagonismo. En el último cuarto de siglo se produjo un gran desarrollo de pequeñas y medianas industrias de transformación, que utilizaban mano de obra barata. Samuel Slater, un emigrante inglés, ya había establecido la primera fábrica de hilatura americana en Rhode Island en 1793 con 18 empleados: nueve niños, siete chicos y dos chicas. Slater contrataba a familias enteras que vivían en casas junto a la fábrica y disponían de unos servicios precarios, pero mejores que los habituales. Era el concepto de «colonias textiles» que más tarde se desarrollaría en Europa y América. 


Nueva Inglaterra fue también pionera en este campo. Muchos industriales dieron su apoyo a un movimiento para favorecer el acceso a la escuela pública, pues consideraban que unos obreros más cualificados serían más productivos. También surgieron corrientes que defendían la responsabilidad empresarial frente a la comunidad y que en aquella época fueron tachadas de utópicas. Un caso notable fue el de Francis Cabot Lowell, un comerciante que, asociado al mecánico Paul Moody, puso en marcha distintas fábricas de tejido con una nueva tecnología. Lowell había visitado las socialmente degradadas fábricas inglesas y quiso reproducir las comunidades industriales que Robert Owen había implantado en New Lanark. Era una muestra de un capitalismo paternalista que contrastaba con el estilo de los Robber Barons.


Todo esto ocurría en Estados Unidos y Europa quedaba en un segundo plano. Los británicos abandonaban su espíritu innovador y trataban de imitar a sus primos americanos, pero su ritmo era mucho más lento. No debemos olvidar que la aristocracia británica y la alta burguesía de aquel país (educados como «rulers» de un imperio decadente), siempre habían manifestado un absoluto desprecio por el comercio y la industria, a pesar de haber sido los protagonistas de la Revolución Industrial. Buena prueba de ello es que las «escuelas de negocios» tardaron mucho en establecerse como centros educativos de enseñanza superior en el Reino Unido. Hay que recordar también que en marzo de 1964, casi veinte años después de la II Guerra Mundial, William Allen publicó un artículo en el Sunday Times en el que manifestaba: «Gran Bretaña es un país de media jornada, que recibe una media paga, por medio trabajar, bajo la dirección de unos gestores medio interesados».


En Alemania, bajo el paraguas de una ancestral cultura prusiana y de la teoría política preconizada por Von Bismarck, se estableció un modelo diferente, en el que la industria y la banca (producir y financiar) trabajaban al unísono. Un buen ejemplo fue el de George Siemens, que en 1870 fundó el Deutsche Bank y que en 1895 se hizo cargo de Siemens Electric, que había fundado su primo. Otro elemento diferencial respecto a la cultura anglosajona, fue que Alemania apostó por la técnica y el aprendizaje, a todos los niveles de la organización. 


Los japoneses, con sus redes familiares y sus fidelidades y compromisos, optaron por los zaibatsu, que integraban también el proceso productivo y el dinero necesario para desarrollarlo. Trabajaban para el largo plazo y estaban dispuestos a sacrificar los dividendos para ganar cuota de mercado a través de la reinversión. Siempre contaron con el apoyo de su gobierno. 


Ya en aquellos tiempos, hace casi ciento cincuenta años, se establecían unas diferencias sustanciales entre el llamado «capitalismo renano» y el «capitalismo anglosajón». Alemania y Japón lideraban el primer enfoque, mientras que Estados Unidos y el Reino Unido gobernaban el segundo. Estas bases determinarían dos formas de interpretar el papel de la empresa en la sociedad. 


En cualquier caso, la empresa era un proyecto de acción y sus directivos no dejaban constancia de sus reflexiones. En el ámbito educativo, tampoco se pensaba en una formación especializada y todo quedaba limitado a ciertas habilidades administrativas y contables. Sólo la universidad de Pensilvania (Wharton School), fundada en 1881, ofrecía algo más. El Management no había nacido todavía como disciplina. 


Pero la simiente estaba sembrada y en el primer cuarto del siglo XX se produjo la eclosión. Había nacido la «Administración de Empresas» como un arte liberal que trataba de optimizar los recursos a su disposición, con el propósito de maximizar su rendimiento. Más adelante se dijo sintéticamente que una empresa se distinguía por tener un propósito, estar organizada y ser sistemática en el desempeño.


En este período, el paradigma por excelencia era la Ford Motor Company, creada en 1903. La ambición de su creador (Henry Ford) era producir un vehículo motorizado para todo el mundo y romper el modelo elitista de «coches sólo para ricos». En 1912 se lanzó el modelo Ford T a un precio de 575 dólares, que era inferior al salario anual promedio de los trabajadores norteamericanos. La estrategia de Ford era producir masivamente, alcanzando economías de escala que abarataran los costes y permitieran precios bajos. Ford era una empresa integrada, que incluso poseía los campos donde se cultivaba el caucho con el que se fabricaban los neumáticos de sus coches. Para construir sus líneas de montaje, Ford se había inspirado en las líneas de despiece del matadero de Chicago. La productividad de su planta se disparó. 


En 1914 fabricaba 260.000 coches con 3.000 trabajadores, mientras que el conjunto de sus competidores necesitaban 66.000 trabajadores para producir 287.000 automóviles. En 1921 Ford tenía el 55% del mercado.


Ford era autoritario y paternalista. Decía ufano que él contrataba capacidad física y no cerebros. Los trabajadores no estaban allí para pensar.


Ford hizo masiva la adquisición del automóvil, transformando a sus trabajadores en compradores y usuarios. Para ello mejoró el salario/hora, aunque no cambió su forma de conducir la empresa y sus ideas sobre los empleados. 


Ford se inspiró en la burocracia prusiana (la ley y el orden) y tuvo entre sus sorprendentes admiradores al propio Lenin. 


El modelo T era para Ford un coche universal (el mismo color, el mismo formato). Correspondía a una etapa en la que la única variable importante era el precio. Hay que hacer hincapié en el hecho de que, en la primera década del siglo XX, sólo Ford fue capaz de combinar con éxito el bajo coste con la alta calidad, concentrando el volumen de producción en un modelo único. 


El historiador Richard Tedlow describe tres etapas en el acercamiento de los productos al mercado. En la primera etapa los mercados están fragmentados debido a los costes prohibitivos del transporte, la producción es limitada y los precios y los márgenes altos. En la segunda etapa, los mercados se unifican gracias al ferrocarril, la producción es alta, el margen es bajo. Esta es la etapa de la producción en masa y las economías de escala (etapa etiquetada como «fordismo»). En la tercera etapa, los mercados se segmentan con criterios demográficos y psicográficos, el volumen es alto y los precios se ajustan al valor que cada segmento de mercado da al producto, al margen de los costes de producción. 


Ford corresponde a la segunda etapa. La tercera etapa, en el sector del automóvil, la protagonizó General Motors. La historia económica norteamericana, y por extensión la historia económica mundial, tuvo en el duelo Ford-General Motors uno de los episodios más atractivos y esclarecedores de dos formas radicalmente distintas de concebir los negocios en el mismo sector. 


General Motors nació en 1908, cinco años después de Ford, por la tozudez de William C. Durant, que a los cuarenta años era ya millonario gracias a sus éxitos en el negocio de los coches de caballos. Durant era un visionario e intuyó que el futuro estaba en el automóvil. Empezó comprando Buick Motor Car Company, que estaba en situación desesperada. Luego compró Oldsmobile y Cadillac e incluso trató de comprar Ford, que no se negó, pero le exigió el pago en efectivo. La estrategia de Durant era financiera; pagaba sus adquisiciones con acciones de la nueva y cada vez mayor General Motors. Durant utilizaba el apalancamiento, lo que le llevó en sucesivas ocasiones al límite de la bacarrota. 


Mientras que Ford creía que el futuro estaba en la consolidación de su modelo T, Durant no tenía claro el futuro del sector y por eso compraba empresas que producían coches muy distintos, con el convencimiento de que con alguno acertaría. Más adelante compró Chevrolet y también todo tipo de proveedores para asegurar la continuidad de la cadena. Buscaba la empresa integral, como lo había hecho Ford. Entre los proveedores adquiridos estaba Hyatt Roller Bearings, uno de cuyos directivos era el joven ingeniero Alfred P. Sloan Junior. 


William C. Durant se pasaba más horas hablando con los banqueros que con sus vendedores. No prestaba excesiva atención al mercado, donde sus diferentes marcas de automóviles competían entre sí. General Motors crecía desordenadamente y carecía de las competencias necesarias para prosperar. La banca se cansó y su principal proveedor financiero (Morgan), con el apoyo de su primer accionista (la familia Du Pont), destituyó a Durant en 1920. Pierre Du Pont pasó a ser presidente del consejo y de forma casi inmediata nombró a Alfred P. Sloan director general y primer ejecutivo. Empezaba una nueva era. 


Probablemente Sloan fue el primer mánager especializado en la historia empresarial. Sus estudios del mercado le permitieron desarrollar la estrategia más adecuada con un criterio muy definido: segmentación. En lugar de un coche único para todos, se tenía que pensar y fabricar un coche distinto para cada uno o, por lo menos, un coche distinto para cada segmento del mercado. 


Nunca quiso competir con Ford en precios. Su modelo más barato era algo más caro que el Ford T. Creía que si mejoraba el nivel de vida de las rentas bajas, la gente preferiría salir del patrón dominante. Acertó.






En términos organizativos, apostó por una estructura descentralizada, con poder y responsabilidad para cada ejecutivo al frente de una unidad de negocio. Se afinaron perfiles de producto para evitar la intra-competencia. Con la ayuda de Donaldson Brown, un financiero del grupo Du Pont, se implantó el ROI (retorno de la inversión) como criterio para medir la prestación de cada división. Los «números» (administración y finanzas) estaban centralizados, y la innovación en productos, y también en procesos, se estableció como objetivo que perseguir. 


Las relaciones con los distribuidores, siempre complejas en el sector del automóvil, se manejaron con mucho acierto. Sloan era partidario de situaciones win-win, en la que ambas partes salían ganando.


A través de un proceso de prueba y error, Alfred Sloan construyó su propia «teoría de empresa» o lo que hoy llamamos su «modelo de negocio». Su formación como ingeniero, su energía personal y su rigor, le conducían al método científico: hipótesis, prueba, validación y vuelta a empezar. Kurt Lewin ya avisó que «no hay nada más práctico que una buena teoría». 


Al cabo de unos años, General Motors desplazaba a Ford como líder mundial del sector del automóvil. Más adelante, un directivo de GM llegó a manifestar: «Lo que es bueno para General Motors es bueno para Estados Unidos». Fue la primera señal del declive.


La educación dedicada exclusivamente al Management siguió avanzando y en 1908 se creaba la Harvard Business School. Hacia 1920, empieza a cobrar cuerpo la profesión de consultor de empresas, personificada en Arthur D. Little y James McKinsey. 


La I Guerra Mundial y los errores territoriales, sociales y económicos del Tratado de Versalles, dejaron muchas heridas abiertas y propiciaron un clima especulativo. El factor productivo quedó en un segundo plano, a pesar de las necesidades imperiosas de la reconstrucción de los activos dañados, y el ahorro se volcó en el mercado de capitales. Las crisis financieras eran manejadas por los grandes bancos, hasta que en 1913 se creó en Estados Unidos el banco central (banco de bancos), con la denominación de Reserva Federal.






El gran capital, consciente de la mala imagen que había creado a través de sus grandes corporaciones y de los poderosos trusts, abrió su abanico de accionistas con objeto de expandir la propiedad, en un primer simulacro de capitalismo popular. United States Steel, General Electric, Du Pont y otras macro-empresas, introdujeron planes de adquisición de acciones entre sus empleados, haciéndolos extensivos al público en general. No sólo esto, sino que se pusieron en marcha grandes planes de comunicación publicitaria, que querían transmitir la imagen de una sociedad de accionistas.


Este mundo fantasioso y de ficción llevó a la mayor crisis financiera del mundo occidental. La «Gran Depresión» (finales de los años veinte del siglo pasado) no sólo arruinó a algunos grandes especuladores, sino que liquidó las pequeñas rentas de los ahorradores, seducidos por el encanto de acciones y obligaciones. Este derrumbe económico impactó de nuevo sobre la imagen de la empresa, que volvió a ser percibida como el malo de la película. 


Adolf Berle y Gardiner Means publicaron en 1932 un ensayo con el título The Modern Corporation and Private Property, en el que ya apuntaban el conflicto subyacente en las relaciones de poder entre el Management de una empresa y sus accionistas, sobre todo cuando estos accionistas eran millones, no podían organizarse y pecaban de pasividad. 


En 1937, Ronald Coase publicó un artículo en la revista Economica en el que justificaba la necesidad de la empresa para reducir los costes de transacción entre las partes y minimizar las imperfecciones del mercado. Se diría que la empresa, en un sentido genérico, se creía obligada a declarar constantemente su buena fe.


En 1933, la Bolsa de Nueva York empezó a exigir las cuentas claras a las empresas cotizadas, lo que significaba que hasta aquella fecha las cuentas habían sido muy dudosas. Para defender al Estado de las maniobras de la gran banca, F. D. Roosevelt creó un órgano supervisor (el SEC: Securities & Exchange Commission) que regulaba el mercado de capitales. 


Luego vino la II Guerra Mundial, en la que el primer cliente de las grandes corporaciones fue casi siempre el Estado. Después de la guerra se mantuvieron los vínculos entre el gobierno y Big Business, con todo lo que ello implicaba de manipulaciones y corruptelas. El propio presidente Dwight D. Eisenhower (1952) recordó a sus conciudadanos los riesgos que suponía para su país contar con un «complejo-militar-industrial». 


Pero Estados Unidos, y el mundo occidental, vivió una época de crecimiento sostenido y pleno empleo que recuperó a las empresas y las sacó del purgatorio al que habían sido relegadas por la opinión pública.


A mediados del siglo pasado (con algunos precursores que ya citaremos) se habían dado las condiciones objetivas para que académicos y ejecutivos empezaran a reflexionar de manera sistemática sobre la empresa y a publicar sus reflexiones. Aunque algunos consideran que el Management, como cuerpo codificado de conocimientos, está todavía en su etapa infantil, no es menos cierto que ha superado con buena nota el «primer ciclo». 


A pesar de todo, los directivos tenemos todavía que justificarnos ante la sociedad, una actitud superada, por ejemplo, por médicos y arquitectos. Todo llegará. Lo que sí es cierto es que no basta obtener una graduación en una escuela de negocios para ser un buen mánager, como tampoco basta obtener el grado en ciencias económicas para ser un buen economista. 


 





Las grandes corrientes del Management 


 




Los cincuenta y cuatro libros elegidos como los mejores libros de empresa publicados hasta la fecha, se pueden agrupar en cuatro grandes corrientes, que hemos identificado como la «corriente maquinista», la «corriente humanista», la «corriente clásica» y la «corriente nihilista». Explicaremos el porqué de cada definición y citaremos a sus principales introductores, a sabiendas de que cualquier clasificación es arbitraria, de que algunos autores han bebido en varias fuentes y de que la riqueza de los contenidos nunca debe sacrificarse a un afán clarificador. 


La «corriente maquinista» se describe así porque parte de la idea de que la empresa es una máquina y como tal ha de ser eficiente. Esta corriente la lideraban personas que procedían del campo de la técnica aplicada, la mayoría de ellos ingenieros. Su centro de interés eran las plantas de producción. Trataban de definir las tareas de forma tal y con tanto detalle, que los trabajadores no tuvieran que pensar. La jerarquía era sagrada. 


Creían en la racionalidad del «homo economicus» y por eso establecían primas e incentivos por el trabajo hecho según el estándar. Algunos justificaban este enfoque argumentando que muchos de sus trabajadores eran inmigrantes y esperaban sistemas de remuneración fáciles de comprender. El enfoque era: tanto haces, tanto cobras. Nombraban supervisores y alargaban la cadena de mando.


Consideraban que el entrenamiento era básico. Diseñaban planes de formación continuados y los llevaban adelante. En la cúpula de la organización estaba el mánager, que pensaba, planificaba y ejecutaba. Los demás cumplían las órdenes. Sus modelos sociales de referencia eran el ejército y la iglesia, en particular la católica. 


En esta corriente podríamos situar como precursores a Daniel McCallum (1815-1878), el gran constructor de ferrocarriles, Charles Babbage (1792-1871), técnico e inventor inglés, considerado el padre de la investigación operativa y Charles Dupin (1784-1873), profesor de matemáticas y economía en el Conservatorio de Artes y Profesiones de París, compañero de Jean Baptiste Say y muy especializado —antes que Taylor— en el estudio de las operaciones. Cincuenta años más tarde, aparece el último eslabón en la figura de Frederick W. Taylor (el genuino padre de los métodos y los tiempos).


La «corriente humanista», que apareció después de la «maquinista», tuvo antecedentes históricos de gran calado, empezando por el utópico emprendedor británico Robert Owen. Owen, que a los veinte años y en plena Revolución Industrial (finales del siglo XVIII), dirigía ya una fábrica textil, se rebeló contra los excesos derivados de la explotación de la mano de obra, con jornadas extenuantes para hombres, mujeres y niños. Su idea era encontrar una alternativa a aquel capitalismo, y propuso y llegó a materializar un enfoque cooperativo del trabajo. Su mensaje era simple: si las máquinas cuidadas duran más, ¿cómo no lo harán las personas? 






La psicología industrial, en sus orígenes, empezó a interesarse por el comportamiento de la persona en el trabajo (Hugo Munsterberg fue a principios del siglo XX un estudioso en este campo), pero el gran salto cualitativo se dio con Elton Mayo y sus colaboradores. Mayo, un australiano de paso por Estados Unidos, hizo una crítica severa de la industria americana en el primer tercio de siglo. Siguiendo un modelo biológico, consideró que las empresas eran sistemas orgánicos complejos. Luego, junto a Roethlisberger y Dickson, decidió estudiar el aspecto cognitivo de los trabajadores: qué es lo que los motiva y por qué. Tras varios años, aparecieron los resultados bajo el denominado «efecto Hawthorne», por el nombre del lugar en el que se habían desarrollado las investigaciones. Se destacaba la importancia de los grupos informales, el valor de la realimentación desde abajo, la primacía de las relaciones personales sobre los intereses económicos. Por primera vez, alguien prestaba atención a los trabajadores y ellos se sentían especiales. El tiempo demostraría que ser bueno acababa siendo rentable.


Otros antecedentes los tenemos en Kurt Lewin, un psicólogo judío huido de la Alemania nazi que se asentó en Estados Unidos y potenció la dinámica de grupos y el aprendizaje organizacional, a través del National Training Laboratory. De ese espíritu procedían también los T-Groups o grupos de entrenamiento y las corrientes libertarias del británico Tavistock Institute, con investigadores notables como Eric Trist y Elliott Jaques, en el campo de la psicología aplicada.


En este mismo grupo situaríamos a Mary Parker Follett, una pionera de las relaciones humanas, con sus ideas sobre la empresa como comunidad de intereses, el equilibrio de poder y la participación del empleado. Cuando en el siglo XXI se habla de «empowerment», hay que mirar hacia Mary Parker Follett. Podemos concluir que para esta corriente la empresa no eran las máquinas sino las personas.


La «corriente clásica» fue una corriente integradora, que tiene también sus orígenes en el primer cuarto del siglo XX. Su más genuino representante fue Henri Fayol, un ingeniero de minas que después de dirigir durante más de treinta años un gran complejo industrial, escribió un manual sobre cómo dirigir una empresa. El hecho diferencial de Fayol fue su larga experiencia como mánager. Todavía hoy, este hecho continúa siendo relevante, pues una gran parte de los mejores libros de empresa han sido escritos por personas que nunca han sido directamente responsables de un proyecto empresarial.


En Fayol encontramos pistas del maquinismo, pero también de la corriente humanista. Fayol era cartesiano y construyó un modelo único para organizar la empresa. Según sus principios, el Management podía ser aprendido, pues no era más que un conjunto de técnicas, estilos y procedimientos. Fayol ya planteó, sin hacerlo explícito, otro de los grandes debates empresariales: la diferencia entre un líder y un mánager. Su mérito fue presentar la primera visión global. Podemos considerarlo el gran sintetizador. En este sentido, puso las bases para lo que sería años más tarde el gran edificio de la moderna teoría de empresa, bajo la dirección del maestro Peter F. Drucker. Fue el propio Drucker quien llegó a considerar que el Management no era sólo aplicable a la empresa, sino que podía extenderse a la dirección de cualquier organización social. Con su fino sentido del humor, manifestaba que las diferencias entre dirigir una cadena de tiendas y dirigir la Iglesia católica eran menores de lo que pudieran pensar los obispos. 


La «corriente nihilista» coincidió cronológicamente con la «humanista», aunque su gran desarrollo se produjo después de la II Guerra Mundial. La corriente «nihilista» no tomó partido en el debate «máquina-persona» y se orientó hacia la interpretación de la empresa como un sistema abierto. 


El mérito de una organización empresarial consistía en transformar los inputs en outputs de forma eficiente, ajustándose para ello a los cambios del entorno. 


Uno de sus más singulares propulsores fue Chester Barnard, que consideraba que la organización era un «sistema de actividades», coordinadas de manera consciente por varias personas. Barnard, que llegó a presidente de la New Jersey Bell en 1927, era un hombre de gran cultura, con intereses diversos en el ámbito de la sociología y la filosofía. 






Barnard pensaba que la única forma de equilibrar los intereses de los individuos y las organizaciones, era establecer una «zona de indiferencia», donde cualquier empleado pudiera actuar sin que ello cuestionase la autoridad del mánager. Cuanto mayor fuera el número de actividades que cayeran en esa zona, mejores resultados conseguiría la empresa. 


La II Guerra Mundial desarrolló muchas tecnologías, entre las que destacó la cibernética, con Norbert Wiener y su concepto de autorregulación para mantener el equilibrio del sistema. 


En este grupo podemos incluir a March, Simon y Cyert, interesados en los procesos de toma de decisiones de las organizaciones en momentos de incertidumbre. Su gran hallazgo fue visualizar la tendencia a satisfacer y alcanzar unos objetivos realistas, frente a la idea simplista de maximizar. 


En sociedades de crecimiento constante (ese largo período ya citado, que va desde finales de la II Guerra Mundial hasta la primera crisis del petróleo en 1973), la corriente nihilista trabajaba con modelos matemáticos. Algunos estudiosos, entre los que destacó el equipo que trabajó en Shell, hicieron hincapié en la planificación a largo plazo, mientras que otros utilizaban sus conocimientos científicos para imaginar un cambio de paradigma. Entre estos últimos destacó Jay Forrester, un visionario que publicó en 1961 Industrial Dynamics y desarrolló el esbozo de un modelo sobre los límites del crecimiento. 


La Historia de la empresa siguió evolucionando, con algunos episodios singulares como la creación de los conglomerados, entre los cuales destacó la ITT (que en 1970 contaba con 400 empresas en 70 países) y su general mánager Harold Geneen, al que llamaban The Living Computer, por su infatigable energía y su capacidad para trabajar bajo presión. 


La guerra del Yom Kipur entre árabes e israelíes (1973) dio como resultado el primer shock oil y con él, el fin del mito de una sociedad occidental en progreso permanente. 


Oriente despertó y empezaron las deslocalizaciones en busca de mano de obra barata. Las Tecnologías de la Información y la Comunicación (las TIC) incidieron directamente en la forma de dirigir los negocios y las empresas puntocom y su explosión bursátil cuestionaron la racionalidad de los fundamentos económicos. Luego vino el sarampión y algunos patrimonios se fundieron en pocas horas.


Al histórico tándem capital–trabajo, le salió un hijo bastardo (el conocimiento), que puso en cuestión el equilibrio tradicional. 


Las finanzas dejaron de ser un área funcional dentro de la organización y desplazaron al marketing y la innovación como motores empresariales. Las empresas, sus accionistas, sus principales ejecutivos se orientaron a corto plazo, como si el futuro no existiera o no les importara. Los inversores institucionales (fondos de pensiones, fondos de inversión, empresas de capital riesgo, etc.) marcaron con sus movimientos el ritmo de las cotizaciones. Algunos economistas sostuvieron la teoría de que la economía de libre empresa resultaba imbatible y los ciclos económicos eran cosa del pasado.


Se puso una etiqueta bonita para cubrir las vergüenzas de algunos trileros de lujo y se hizo mucho ruido con la «Responsabilidad Social Corporativa». Se plantaban árboles mientras se despedía a millares de personas. 


Faltaba el último estertor y llegó la crisis económico-financiera de finales de la primera década del siglo XXI, que destruyó todos los dogmas. Los Estados socializaron pérdidas, como veinte años antes habían privatizado ganancias. No era la primera vez que lo hacían. Y en esto estamos. 


Pero hay que continuar porque, como hemos dicho al principio, el binomio Empresa–Management sigue siendo el factor dinámico por excelencia en una sociedad que se tambalea, pero que quiere sobrevivir.


Hay que volver a lo básico, a aquello que determinó la creación y el progreso de la organización empresarial. Y esto supone tener un propósito y compartirlo con el conjunto de la organización. Fijar objetivos que puedan alcanzarse con esfuerzo. Trabajar con un horizonte a medio/largo plazo, pues la gente necesita saber dónde va. Confiar en las personas y en sus capacidades. Buscar el equilibrio entre los intereses de todas las partes: accionistas, clientes, empleados, proveedores y la sociedad en su conjunto. Dar por buena la sustitución de la «mano invisible» de Adam Smith por la «mano visible» del Management, tal como la describió Alfred Chandler.


Los libros que presentamos a continuación pretendían ayudar a construir modelos de empresa eficaces y eficientes. Todos ellos nos han dejado un poso de sabiduría que merece la pena aprovechar, aunque en ocasiones sus posturas fueran discrepantes e incluso antitéticas. Muchos se enfrentaron al patrón dominante. Aunque como bien dice Art Kleiner, podríamos considerarlos «herejes» y no «apóstatas». No querían dejar la «iglesia». Simplemente, querían cambiarla. 


Este libro es un homenaje a tan titánico esfuerzo. 




	    


	 	

	    

            



 



El canon del Management 




	    


	 	

	    

            



 



The Principles of Scientific Management (1911)* 


 



Frederick W. Taylor (1856-1915) 
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El libro


 




Éste es el primer libro de Management digno de figurar en el canon.


Es además el más antiguo, el que marca una línea de pensamiento cuya proyección llega hasta nuestros días. Con Taylor se inicia la «corriente maquinista». 


El objetivo del autor era convencer a sus lectores, en particular a los administradores de empresas, de que una «aproximación científica» al trabajo redundaría en mayor productividad, mejores condiciones para los trabajadores, mayores beneficios y, como resumen, una mejora global para la sociedad. 


Taylor describía la situación de las empresas industriales norteamericanas como un conjunto de ineficiencias, que no podían ser resueltas por «hombres extraordinarios». Por muy buena voluntad que tuvieran, empleados y empleadores fracasaban en los resultados. Sólo un estudio sistemático del trabajo, una preparación adecuada del trabajador para la tarea, un control del rendimiento y una compensación económica adecuada, podrían cambiar definitivamente el modelo existente. 


Según él, existían históricamente tres elementos que impedían el cambio: el primero consistía en el «sofisma», creído por los trabajadores, de que una mayor productividad reduciría los puestos de trabajo; el segundo nacía de una deficiente administración por parte del mando, que obligaba a los obreros a trabajar más lentamente para proteger sus intereses; el tercero se basaba en el convencimiento de que los métodos empíricos (por procesos de prueba y error) acababan dando resultados positivos. 


Todo el esfuerzo de Taylor se centraba en el área productiva. Su hipótesis era que si mejoraban los costes, crecerían los beneficios, bajarían los precios, habría nuevas inversiones y aumentaría la demanda. Nunca se planteó un análisis global de la empresa. 


Para acometer el cambio de paradigma, el autor proponía cuatro principios fundamentales: 


 




1. Sustituir los antiguos métodos empíricos de aprendizaje (la observación y repetición de lo que hacían los más veteranos, que se transfería de padres a hijos) por una formación basada en el estudio previo de cada tarea, descomponiendo los movimientos necesarios para realizarla. El «Management científico» tenía que perseguir la mejor manera de hacer cada cosa.


2. Seleccionar «científicamente» a los trabajadores para cada tarea en particular e instruirlos adecuadamente, de forma tal que se produjera el ajuste óptimo entre tarea y capacidades del obrero.


3. Cooperar con el trabajador para que todo se acomodara a los principios establecidos.


4. Distribuir equitativamente el trabajo entre la gerencia y los trabajadores.


 




El punto cuatro significaba un esfuerzo importante por parte de la administración para todos los estudios preparatorios, registros, análisis de tiempos, perfiles profesionales, controles de rendimientos, políticas de incentivos, etc. 


Sin ninguna duda, Taylor fue el gran racionalizador de los trabajos en planta. El concepto de la gestión en «métodos y tiempos» nace con él.


El autor nos relata su propia experiencia como obrero, contramaestre y jefe de planta. Sus anécdotas personales cobran valor en la medida en que se transforman en categorías de análisis para reforzar sus principios. El ejemplo de la manipulación de los lingotes de hierro es muy significativo al respecto. 


Taylor estaba obsesionado con la idea de que cualquier acto individual de un obrero podía ser reducido a una ciencia. Este enfoque tuvo sus detractores, como más adelante veremos, pero no debe confundirnos en el sentido de ver al autor como un explotador de la clase trabajadora. Él creía, por el contrario, que sus teorías mejorarían la calidad de vida de los obreros, pues no había nada peor que hacer un trabajo para el que uno no estaba debidamente preparado ni poseía las condiciones objetivas que lo hicieran idóneo para el puesto.


Taylor consideraba un error dejar la realización del trabajo en manos de una cuadrilla o equipo no organizado de obreros. Interpretaba que la cuadrilla tomaba como referencia al más ineficiente de ellos, y por eso bajaba el rendimiento conjunto. Setenta años más tarde, Toyota pondría en cuestión estos principios. 


El autor era consciente de que la mayor dificultad para imponer la nueva filosofía era la resistencia al cambio. 


Resulta muy interesante el análisis que hizo Taylor sobre las relaciones entre la tarea y la eficiencia del trabajador. La descripción específica y detallada de la tarea facilita la comprensión de la función y actúa como elemento motivador. A modo de símil, pone el ejemplo de un maestro que diera a estudiar a sus alumnos una lección indefinida. Su esfuerzo sería inútil, como lo era en gran medida el esfuerzo de los obreros antes del «Management científico». 


Como conclusión, podemos citar las grandes líneas que configuraban su pensamiento empresarial: 


 




1. Se basa en la ciencia, no en el empirismo. 


2. Busca la armonía entre las partes. 


3. Busca la cooperación, no el individualismo. 


4. Trata de obtener el rendimiento máximo. 


5. Forma a cada hombre para que alcance su mayor eficiencia y prosperidad.


 




Una lectura crítica podría tener dos grandes apartados: el primero, que la idea de separar la ejecución de la planificación resulta en último término contraproducente; el segundo, que una división tan rigorista del trabajo (tarea-trabajador), impide la colaboración. 


Ahora que se ha puesto de moda hablar de «las mejores prácticas», las ideas de Taylor cobran, también por esta razón, nueva vigencia.


 





Contexto histórico (1911) 


 




• El Tribunal Supremo de Estados Unidos, acogiéndose a la ley antitrust Sherman, obliga al desmembramiento de la Standard Oil Company por considerarla en posición de monopolio. El trust se reorganiza en cinco empresas. 


 


• La ley belga de minería establece la jornada laboral de nueve horas y media.


 


• Se inicia en China una revolución que acaba con el reinado de la dinastía Qing, de origen manchú, que durante 267 años ha controlado el poder. El líder Sun Yat-sen, tras dieciséis años en el exilio, es nombrado primer presidente de la República de China. El signo social más evidente del cambio es la liberación de la mujer, sometida históricamente a todo tipo de vejaciones por parte de una sociedad patriarcal y machista.


 


• Nacen los almacenes F. W. Woolworth, con una capitalización de 65 millones de dólares. 


 


• El físico Ernest Rutheford presenta su teoría sobre el átomo en la Manchester Literary and Philosophical Society. Rutheford intuye un núcleo cargado positivamente rodeado de electrones negativos.


 


• Herman Holleritz fusiona su empresa de tabulación con otras dos empresas del sector y crea la CTR, que al cabo de unos años cambiaría su denominación por la de IBM. 


 


• El ingeniero italiano Camillo Olivetti crea en Ivrea la empresa Olivetti, con el objeto de fabricar y vender una máquina de escribir que ha diseñado. 


 




Retrato del autor


 




Frederick W. Taylor fue desde muy joven un tipo singular. Nacido en el seno de una familia culta y acomodada (su padre era un próspero abogado y su madre una conocida activista antiesclavista y defensora de los derechos de la mujer), pronto se interesó por el trabajo en las plantas industriales. Estudió durante dos años en Francia y Alemania y, a su regreso a Estados Unidos, abandonó su opción de ingreso en Harvard (facultad de leyes) para entrar como aprendiz de mecánico en una pequeña empresa.


Luego pasó a Midvale Steel (como nos cuenta en el libro), donde progresó rápidamente y empezó a aplicar sus métodos. En paralelo, estudió ingeniería en clases nocturnas y obtuvo el título de máster en ingeniería mecánica. En Midvale, ante la sorpresa de la propiedad y frente a la inicial oposición de los trabajadores, las ideas de Taylor fueron imponiéndose, con mejoras importantes en productividad.


Taylor sentía pasión por el orden y la eficiencia. Su perfil analítico le llevó a observar a sus compañeros de trabajo y le permitió conocer, antes que nadie, la naturaleza del propio trabajo. 


Entendía la organización como una escala de mandos. Las decisiones se tomaban arriba y se aplicaban abajo, bajo el control de los supervisores. El concepto de «línea de fabricación» fue también suyo.


Hombre imaginativo (inventó y registró cuarenta patentes), se hizo rico con sus innovaciones técnicas. 


A partir de finales de los noventa, se dedicó a la consultoría en temas industriales. Su principal cliente fue Bethlehem Steel, uno de cuyos propietarios —Josep Wharton— había creado en Pensilvania la primera escuela de negocios de Estados Unidos.


Las ideas de Taylor chocaban con los intentos de sindicación obrera. Esto provocó una serie de denuncias sobre la «deshumanización del trabajo y la explotación del trabajador» que acabaron ante un comité del Congreso norteamericano. Taylor se defendió porque creía, quizás utópicamente, que sus propuestas favorecían a todas las partes.


 





Textos para recordar del propio libro 


 




• El principal propósito de la administración debería consistir en asegurar el máximo de prosperidad al empleador, unido al máximo de prosperidad para cada empleado. 


 




• Entre los diversos métodos y herramientas usados en cada tarea, existe siempre un método y una herramienta más rápidos y mejores que los demás. 


 




• A primera vista advertimos solamente dos partes interesadas: los obreros y sus patronos. Olvidamos la gran tercera parte: el pueblo entero, los consumidores que compran el producto fabricado por las dos primeras, y que en última instancia sustentan tanto los salarios de los obreros como las ganancias de los patronos. 


 




• La época de las grandes proezas individuales, realizadas sin la ayuda del tejido social, se aleja rápidamente. 


 




• El beneficio material más grande que esta generación tiene sobre las generaciones pasadas proviene del hecho de que la mayoría de los hombres pertenecientes a ella, con un aporte dado de esfuerzo, produce dos veces, tres veces, hasta cuatro veces mayor cantidad de cosas útiles al hombre que la que fue posible producir en el pasado. 


 





Otros libros y textos del autor: 


 




Shop Management. 1911. 


 




Para profundizar:


 




Frederick W. Taylor and the Rise of Scientific Management. Daniel Nelson. 1980.


A Mental Revolution: Scientific Management since Taylor. Daniel Nelson. 1992.


The One Best Way: Frederick Winslow Taylor and the Enigma of Efficiency. Robert Kanigel. 1997. 


 





La idea:


La aproximación científica al trabajo redunda en mayor productividad, mejores condiciones para los trabajadores y mayores beneficios. 




	    


	 	

	    

            



 



Administration Industrielle et Générale (1918)* 


 



Henri Fayol (1841-1925) 


 


[image: ]


 




El libro


 




Es el primer y exitoso intento de sintetizar la entonces joven disciplina del Management.


Para este autor, existía un vacío en el ámbito de las organizaciones; no había un enfoque, un método, un sistema que diera solidez al arte de dirigir. Como él mismo señala: La doctrine administrative est à faire. En este sentido, el libro establece una doctrina, unos principios generales de actuación, un reparto de funciones y tareas, unos perfiles para cada puesto, una justificación de todo el entramado de la administración empresarial. 


Fayol utiliza el término administration en un sentido amplio, no para referirse a una función determinada. Es por eso que podemos interpretarlo como Management o dirección integral. 


Dirigir (administrar) es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. Prever es pensar en el futuro y preparar un programa de acción. Organizar es establecer una disposición de los recursos materiales y humanos. Mandar es hacer que el personal funcione. Coordinar es armonizar todos los actos y todos los esfuerzos. Controlar es vigilar para que todo se cumpla según lo acordado. 


El autor hace una distinción entre gobernar y administrar, aunque luego señala que la administración tiene un papel fundamental en el trabajo del director de la empresa. La tarea fundamental del Management es pues orientar a la empresa hacia un objetivo, tratando de sacar el mejor partido posible de todos los recursos de los que dispone.


El Management trasciende del ámbito empresarial y es también aplicable a cualquier organización con propósitos definidos, sea ésta económica, religiosa, política o de cualquier otro tipo. Fayol defiende su universalidad. 


En la empresa hay diferentes funciones y cualquier actividad que se produzca en su seno debe estar debidamente asignada. Estas funciones son: técnica, comercial, financiera, de seguridad, contable y de Management.


La función técnica es la más desarrollada en una empresa industrial (y la que el autor mejor conoce). Para Fayol es una función importante, aunque considera que en ocasiones cobra excesivo protagonismo. La función comercial (que incluye vender y comprar) es clave; si se estanca, la empresa se hunde. La función financiera ha de asegurar la correcta asignación de recursos económicos y la gestión de la caja. La función de seguridad es la responsable de proteger los bienes y las personas (Fayol la asemeja a la función del ejército dentro del Estado). La función contable ha de expresar de una forma sencilla y precisa, a través de números, la realidad económica de la empresa. Por último, la función de Management es la función integradora. 


Fayol insiste en que todo esto se puede aprender, para lo cual es necesario un plan de formación que cuente con el apoyo del Estado.


En paralelo, el autor describe aquellos atributos o condiciones que hacen más factible el ajuste entre el candidato y el puesto de trabajo y que son: cualidades físicas, cualidades intelectuales, cualidades morales, cultura general, conocimientos especializados y experiencia.


Aunque cada persona esté asignada a una función (técnica, comercial, etc.), no por ello debe carecer de cierta sensibilidad hacia las otras funciones, que Fayol, buen ingeniero, trata de expresar de forma cuantitativa. Así un contramaestre, destinará un sesenta por ciento de sus capacidades a la función técnica, pero se le exigirá que dedique un quince por ciento de las mismas a la función administrativa (Management), un diez por ciento a la de seguridad, otro tanto a la función contable, y un cinco por ciento a la comercial.


La visión holística de Fayol es anticipatoria, para evitar que la empresa, como ocurre en muchas ocasiones, se transforme en un reino de taifas.


También tiene claro que un similar reparto de cargas se produce en las tareas de un jefe de empresa, según el tamaño de la misma. Un pequeño empresario innovador, por ejemplo, destinará el cuarenta por ciento de su tiempo a la función técnica (su idea), un veinte por ciento a la comercial, un quince por ciento al Management, un diez por ciento a las finanzas y lo mismo a la contabilidad, y un cinco por ciento a la seguridad. Como contraste, el director general de una gran empresa tendrá un perfil distinto: un cincuenta por ciento al Management, y un diez por ciento a cada una de las funciones restantes. 


Este agudo análisis de Fayol explica muchos de los éxitos y algunos de los fracasos de grandes emprendedores y directores generales.


Fayol escribe el libro cuando está a punto de abandonar sus actividades empresariales. Su teoría se ha construido sobre la práctica. De ahí el énfasis que pone en la experiencia. 


Por eso es lógico que destaque la importancia de la estabilidad. No puede ser que cada cambio de personal exija un proceso de adaptación. Cuando esto se produce en los mandos medios, la pérdida de recursos en términos de eficacia es impresionante. 


En su repertorio de los principios de la administración, que él ha aplicado y que considera relevantes, destacan: la división del trabajo, la autoridad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de dirección, la subordinación de los intereses particulares al interés general, la remuneración, la centralización, la jerarquía, el orden, la equidad, la estabilidad del personal, la iniciativa y la unión del personal. 


Fayol hace una referencia a su contemporáneo Frederick W. Taylor, cuando se refiere a la organización industrial. Su apreciación es positiva, aunque mantiene ciertas reservas. 


Su crítica respecto a la formación en su país (Francia) es muy dura. Exige una renovación de largo alcance, desde la enseñanza primaria hasta la universitaria. Como ingeniero, arremete contra la exagerada especialización técnica de los ingenieros, que salen de las escuelas sin visión de conjunto. Demasiadas matemáticas, demasiada teoría y poca práctica. 
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