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Cuatro


décadas de


WOBI


Durante más de cuatro décadas,


WOBI ha colaborado con los


expertos en management


más influyentes para compartir


las ideas más impactantes e


inspiradoras con líderes y


ejecutivos de todo el mundo, 


a través de eventos como el 


World Business Forum, su canal


de TV y medios impresos y


digitales. ¿Cómo se ha


transformado el management en


estos 40 años? WOBI ha sido


testigo de primera mano de ese


cambio: bienvenidos a recorrerlo.
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“Han sido meses de


trabajo intenso en los que


hemos constatado los


increíbles cambios que 


se han ido incorporando


al mundo de la gestión


empresarial, casi todos


ellos para mejor. Con este


libro pretendemos contar


cuáles han sido esas


transformaciones, 


al mismo tiempo que


hacemos memoria de la


evolución de WOBI”.


Alberto Saiz


CEO de WOBI
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Introducción


Por Alberto Saiz


C


uando la editorial Planeta nos propuso hacer


un libro sobre la historia de WOBI, la idea nos


entusiasmó desde el primer momento. Tuvi-


mos clara la importancia del proyecto: sinte-


tizar la evolución del management a través


de nuestra historia. Han sido meses de trabajo intenso en los


que hemos constatado los increíbles cambios que se han ido


incorporando al mundo de la gestión empresarial, casi todos


ellos para mejor. Con este libro pretendemos contar cuáles


han sido esas transformaciones, al mismo tiempo que hace-


mos memoria de la evolución de WOBI.


Este es un libro para nosotros y para nuestros clientes. Nos gustaría que


les sirviera también para mirar hacia atrás y rememorar su evolución como


profesionales. Sirva también de agradecimiento por habernos acompañado


todo este tiempo.


En WOBI creemos que el papel de las empresas es cada vez más crucial


para todos. Son entidades capaces de trabajar de forma eficiente, innovando


a través de recursos limitados al mismo tiempo que reparten y redistribu-


yen la riqueza. Desde hace unas pocas décadas el compromiso con la socie-


dad no deja de crecer y resulta inseparable de su propio éxito.


Lo que empezó como “responsabilidad social corporativa” ha ido evo-


lucionando a “empresas con propósito”, un concepto que sintetiza con mucho
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acierto nuestro papel en la sociedad. Las empresas han pasado de ser sim-


ples entidades mercantiles, donde los trabajadores eran meras unidades


productivas, a organizaciones humanas en las que el centro lo compar-


ten empleados y clientes. Además, el compromiso que les demanda la ciu-


dadanía no permite perder de vista su propósito.


Los avances tecnológicos han cambiado el paisaje económico del


mundo revolución tras revolución. Pero es innegable que la velocidad de


estas disrupciones ha aumentado a un ritmo meteórico. Quedaron atrás


los tiempos en los que un avance tardaba décadas en asimilarse, desde la


tecnología desarrollada por los romanos hasta la máquina de vapor.


Hoy en día la tecnología avanza a tal velocidad que lo que supuso una


revolución hace pocos años ya se ha quedado totalmente obsoleto. Y este


ritmo vertiginoso ha impactado de manera muy notable a nuestra socie-


dad. Si a un trabajador occidental de una fábrica del siglo XIX le hubie-


ran dicho que trabajaría 40 horas semanales (ahora ya se especula con


una reducción aún mayor de la jornada en muchas economías occiden-


tales) con 30 días de vacaciones, seguridad social, seguro al desempleo y


a la jubilación, le habría parecido impensable. Recordemos que la jubila-


ción se implantó en la Alemania de Bismarck a finales del siglo XIX para


evitar que los trabajadores mayores tuvieran accidentes. La primera edad


de jubilación eran los 70 años, cuando la esperanza de vida era ligera-


mente superior a los 40. Hoy en día está fijada en el mismo país en 67 años


y la esperanza de vida llega a los 81.


Sin duda, la riqueza en el mundo crece cada vez más rápido. De


manera exponencial, los avances tecnológicos hacen que la productivi-


dad no pare de aumentar y el bienestar general de la sociedad mejora de


manera continua. Pero el verdadero desafío al que nos enfrentamos es


una distribución mucho más justa de esta abundancia. En lugar de estre-


charse, la brecha es cada vez mayor, una realidad que provoca descon-


tento y da lugar a populismos crecientes en muchas partes del planeta.


Hay recursos para todos y hay recursos de sobra, pero no llegan a todo


el mundo.


La aparición de la inteligencia artificial (IA) va a acelerar aún más la


velocidad de los cambios. Es verdad que la productividad se verá afectada


muy positivamente, pero no lo es menos que nuestra prosperidad futura


dependerá de cómo integremos esa IA. Igual que ocurriera en siglos
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anteriores, muchas profesiones van a desaparecer o hará falta un número


drásticamente inferior de personas para realizar la misma tarea. Sin


embargo, no es un escenario que debamos temer. Debemos aprovechar


la nueva tecnología para reciclar a una buena parte de la fuerza laboral


en tareas que añadan más valor. En el futuro no será necesario trabajar lo


mismo que ahora, igual que ahora no es necesario trabajar lo mismo que


hace cien años. Hay que encontrar la forma de que todo el conjunto de la


sociedad se beneficie, no solo unos pocos.


Los gobiernos están fallando a la hora de crear mecanismos eficien-


tes de redistribución de la renta. Como no logran que la productividad


crezca de manera sostenible y equilibrada, son las empresas las entidades


llamadas a corregir estos desequilibrios. Los individuos queremos ser


clientes de empresas respetuosas con la sociedad y con el planeta; en nues-


tra mano está hacer triunfar a aquellas con propósito e ignorar a las que


no lo tienen. Este ha sido un cambio trascendental en las últimas déca-


das y apuesto a que seguirá acentuándose en los próximos años.


Durante la preparación de los materiales para la elaboración de este


libro hemos podido confirmar la espectacular evolución del management


en los últimos años. Hemos pasado de un entorno donde la mayoría de


los temas centrales de debate eran considerados hard, de la estrategia a la


productividad, tecnología, contexto económico o modelos organizacio-


nales, a otro ámbito en el que han ido ganando preeminencia los asuntos


relacionados con las soft skills. Ahora la clave reside en la gestión de las


personas y las discusiones relevantes tienen que ver con el liderazgo, la


gestión del talento, la implicación de los empleados y la conciencia del


propósito, de la misión de cada empresa.


Asimismo, el perfil de los autores ha cambiado radicalmente. Cuando


nació WOBI, el paradigma era el de un hombre caucásico de entre 50 y


75 años y profesor de una escuela de negocios. Ahora se han sumado mul-


titud de voces de todos los géneros, razas y edades, en una diversidad que


refleja la heterogeneidad de las sociedades modernas.


Desde la fundación de WOBI hemos mantenido una misma meta


que ha ido evolucionando a la vez que la sociedad y el management en las


formas, pero que, en el fondo, sigue siendo lo mismo: inspirar a los eje-


cutivos para que haya mejores empresas que contribuyan activamente a


que la sociedad sea cada vez mejor.
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Por último, nos gustaría recordar y agradecer especialmente a todos


los clientes que han confiado en nosotros. También a los autores que han


colaborado con su trabajo, a los proveedores que tan buen servicio nos


han proporcionado, a los diferentes accionistas que nos han acompañado


y, por supuesto, a todas las personas que han trabajado en WOBI y han


contribuido a que sigamos cumpliendo nuestro propósito original. Y de


mi parte, un agradecimiento especial a Eduardo Bruchou, Nelson


Duboscq, José Salibi, Enrique Azuaga y Juan José Nieto por confiar en mí


cuando empecé a trabajar en WOBI y a LIV Capital por darme la opor-


tunidad de liderar esta maravillosa empresa.


Y es que, como dijo Chris Stanley sobre nosotros: “WOBI es una


pequeña empresa que hace grandes cosas”.


*Alberto Saiz es el actual CEO de WOBI, cargo que ocupa desde 2017. Su trayecto-


ria en la empresa comenzó en 2004, formando parte del equipo fundador de WOBI


en España. Saiz lideró el desarrollo de la compañía en España y Portugal hasta 2010,


momento en el que fue nombrado consejero delegado de RSG Group. En 2013 vol-


vió a WOBI para consolidar la presencia de la compañía en los mercados de Austra-


lia, Nueva Zelanda y, más tarde, Hong Kong. Como CEO de WOBI, Saiz ha impulsado


con éxito el crecimiento de la compañía en diversos mercados y ha jugado un papel


clave en el desarrollo de nuevos proyectos, especialmente en el sector digital.
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Una idea


Por Eduardo Bruchou y Nelson Duboscq


H


ay búsquedas que pueden durar toda una vida y nunca llegan


a su fin. Pero a veces, muy pocas en realidad, simplemente


nos sorprende una sensación breve, profunda y transforma-


dora: es el instante en el que descubrimos una idea que tiene el poder de


cambiarlo todo. Ya no hay vuelta atrás.


Así nació HSM, y así se convirtió en WOBI.


Encontrar esa idea fue solo el comienzo, porque hacer algo nuevo


solo es posible con un equipo de personas que tengan la capacidad y el


talento para animarse a diseñar, cuestionar, destruir y volver a darle forma


a un proyecto la cantidad de veces que sea necesario, hasta crear algo que


antes no existía.


Esa forma de pensar y hacer los negocios fue desde el minuto cero el


corazón de nuestra mística: dar valor al trabajo, la innovación constante,


la búsqueda de la excelencia, el compromiso y la eficiencia. Sentirnos


orgullosos por nuestros logros.


Construimos un negocio sólido, capaz de competir al más alto nivel


internacional por más de cuarenta años. Supimos entender el clima de


cada época, tomar decisiones rápidas, pensar con creatividad y tener la


flexibilidad necesaria para atravesar con éxito los desafíos de un mundo


complejo e incierto.


Esta misma capacidad fue clave para transformar y darle vigencia a


nuestra propuesta —a pesar de las crisis económicas, los movimientos
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sociales y las disrupciones tecnológicas que cambiaban las reglas


del mundo— y replantear la esencia de los negocios.


Mirar más allá de nosotros mismos, analizar tendencias e iden-


tificar necesidades concretas fue una visión clave para crear solu-


ciones con foco local, pero con perspectiva global.


En una primera etapa, acercamos lo que estaba lejos. Pusimos


a disposición de los ejecutivos de Latinoamérica a los pensadores


más brillantes y disruptivos de todo el mundo, en su propio idioma


y en el mismo lugar. Creíamos en el potencial de la región, en su


capacidad de hacer negocios y participar en la economía global.


El mundo comenzó a agrandarse, y nosotros también. En esta


segunda etapa, unimos lo que estaba disperso. La globalización


multiplicó las opciones para conocer, valorar e identificar a los pen-


sadores, los contenidos y los protagonistas de los negocios. Noso-


tros volvimos a hacerlo, nos transformamos en epicentro del


management mundial. Los ejecutivos de Nueva York, Chicago, São


Paulo, Múnich, Milán, Buenos Aires, Ciudad de México, Madrid y


muchísimas ciudades sabían dónde encontrar lo que necesitaban.


No dudamos en crecer, buscar nuevos mercados y cambiar para


ofrecer soluciones innovadoras y relevantes.


Creamos comunidad. Un lugar donde existían ideas de van-


guardia, líderes empresariales, pensadores e investigadores y, sobre


todo, ejecutivos curiosos, dinámicos, inquietos buscando ampliar


su agenda, aumentar sus redes de contacto y pensar su futuro y el


de sus negocios con la mejor formación.


La incorporación de las nuevas tecnologías nos permitió llevar


nuestra propuesta a distintas plataformas y brindar a cada ejecu-


tivo el contenido de acuerdo con sus necesidades. Así nació uno de


los primeros portales de negocios, un canal de management y espa-


cios interactivos para aprender, pensar y crear conocimiento.


El negocio tuvo sus momentos, algunos mejores y otros no


tanto, pero siempre pensamos en seguir, en ser mejores, en apren-


der y volver a apostar por esa idea que nos cambió la vida. Nos llevó


a lugares que no habíamos imaginado, conocimos gente excepcio-


nal por sus conocimientos, sus emprendimientos, sus sueños o su


amistad.
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Sabemos que esa simple idea que cambió nuestro mundo, tam-


bién transformó la vida de millones de personas que buscaban algo


nuevo, algo más para ellas mismas, sus negocios y para el desarro-


llo de sus países.


Para nosotros, inspirar ideas, fue la mejor idea del mundo.


*Nelson Duboscq y Eduardo Bruchou son socios fundadores de Digital House, el


primer coding school de clase mundial de Argentina con operaciones en Latinoamé-


rica. Juntos también fundaron HSM Group/WOBI, la compañía que inspira a los líde-


res empresariales a transformar la manera de hacer negocios.
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Una línea temporal


desde el corazón


Por José Salibi Neto*


N


adie duda de que la gestión ha experimentado cambios sig-


nificativos en los últimos cuarenta años, como muestra este


libro. La pregunta es: ¿cómo ha sucedido esto ante nuestros


ojos? Me atrevo a decir, sin falsa modestia, que HSM/WOBI y yo cono-


cemos buena parte de la respuesta, como verán en las siguientes páginas.


Una forma de entender este giro es a través de hitos temporales. Selec-


cionaré tres personales y tres mundiales, intentando proporcionar al lec-


tor una perspectiva cercana y otra más amplia.


MIS HITOS PERSONALES EN LA GESTIÓN


En el acercamiento a partir de mis hitos temporales, creo que el primero


ocurrió en 1990, cuando conocí a Peter Drucker, quien se convirtió en


mi amigo y no solo compartió generosamente conmigo lo mejor de la


gestión, sino que también me proporcionó una guía para entender con-


textos y tendencias.


El segundo fue en 2006, cuando HSM/WOBI organizó el World


Science Forum en Nueva York, anticipando para los ejecutivos un futuro


moldeado por la tecnología, incluso antes del lanzamiento del iPhone o


la popularización del cómputo en la nube, dos pilares de la nueva
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economía. En ese momento, actué como aprendiz de Drucker en la lec-


tura de contextos y tendencias, y ayudé a diseñar la próxima gestión.


Y mi tercer hito fue en 2018, año en el que lancé Gestão do Amanhã,


el primer volumen de mi serie de libros con Sandro Magaldi, que se con-


virtió en “el primer año del resto de mi vida”, parafraseando una famosa


película. Fue entonces cuando cambié mi posición en la cadena de valor


de la gestión: de promotor me transformé en líder de pensamiento.


Permítanme compartir algunas ideas relacionadas con los tres hitos


temporales que seleccioné anteriormente.


Primero, hablemos del mapa de Peter para captar lo mejor de la ges-


tión. Una vez le pregunté a Doris, ya viuda de Peter, cómo realmente


empezó a involucrarse en el pensamiento de gestión. “No puedo expli-


carlo, lo llevaba en la sangre”, me dijo. La vocación o propósito es un ele-


mento importante de esta ecuación.


Otro aspecto es la escritura. Desde joven, Peter escribía incesante-


mente, y leía mucho para escribir, no solo sobre economía y negocios,


sino también sobre historia y literatura. Cambiaría fácilmente un viaje al


cine por un libro. El tercer punto es escuchar. A Peter le gustaba escuchar


a la gente; siempre les pedía que le contaran sus problemas. Además, su


curiosidad era inagotable. Recuerdo que Doris me contó que una vez lo


encontró hablando con alguien sobre cómo las trenzas en las crines de


los caballos indicaban el estatus en Oriente. Finalmente, otro de los secre-


tos de Peter fue una memoria prodigiosa.


(Aquí está la ecuación de Peter Drucker: vocación + escritura + lec-


tura + escucha + curiosidad + memoria).


Segundo, destacaría el diseño del World Science Forum en 2006, que


puso de relieve los temas que impactarían al futuro de la gestión. Proba-


blemente fue con Peter que aprendí a mirar más las periferias que lo cen-


tral para entender las tendencias. Eso fue lo que hice para llegar al World


Science Forum. Peter prefería trabajar con startups y emprendedores en


lugar de grandes organizaciones; estudiaba más las economías emergen-


tes que las consolidadas; tenía una preferencia por las organizaciones sin


fines de lucro, y era un apasionado de Japón (China es el nuevo Japón).


Tercero, en la lista de hitos temporales personales está la etapa de “ges-


tão do amanhã” (gestión del mañana, en español). Aquí también hay una


influencia de Peter, por supuesto, porque apliqué su ecuación (vocación
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+ escritura + lectura + escucha + curiosidad + memoria) y porque estoy


siendo un emprendedor de mí mismo, como él fue un emprendedor de


sí mismo toda su vida, un verdadero precursor del futuro del trabajo tal


como se piensa hoy.


NUESTRO CAMBIANTE ENFOQUE 


A TRAVÉS DE LAS ÉPOCAS


Ahora, pasemos a la visión de alejamiento relacionada con los hitos de


la gestión en su conjunto. El primero es el Taylorismo, o gestión cientí-


fica, desde finales del siglo XIX hasta aproximadamente principios de


los años 1980. Este largo periodo puede llamarse la “era de la eficiencia


operativa”. Bajo este paradigma, el enfoque en los procesos y la orienta-


ción dominaban el terreno. Todos entendemos la duradera influencia


de la eficiencia operativa, y hay quienes aún viven bajo este lema.


Luego, a partir de mediados de los años 1980 y comienzos de 1990,


cuando fundamos HSM y conocí a Peter Drucker, comenzó lo que cono-


cemos como la “era de la globalización”, que en la práctica se tradujo en


una competencia aumentada. Un hito de esta era reside en las teorías


estratégicas de Michael Porter, que nos instruyeron a construir barre-


ras de entrada para los competidores, una mezcla de orientación interna


y externa. También hay un impacto persistente de este paradigma hasta


el día de hoy.


Finalmente, llegó el siglo XXI, y con más énfasis desde 2007, con el


lanzamiento del iPhone —este podría ser incluso el hito temporal— se


estableció la “era digital” o “era de las plataformas”, donde el enfoque


se desplazó de la eficiencia interna a la competencia hacia el cliente. Con


los datos, inteligencia artificial y otras tecnologías, podemos descubrir


lo que los clientes desean y entregárselo en forma de productos y servi-


cios siempre renovados con fricción mínima. Innovar rápidamente,


recurrentemente y de manera disciplinada, por cierto, es la nueva regla.


Este libro que tienes en tus manos es prácticamente un MBA en ges-


tión global, ya que contiene sus ideas clave directamente desde sus fuen-


tes: casi todas las figuras importantes en gestión de los últimos cuarenta


años han pasado por WOBI/HSM en algún momento. Es una historia


extraordinaria, en la que tuve el privilegio de participar. Estas
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experiencias me han dado una perspectiva muy precisa de cómo ha cam-


biado la gestión en las últimas cuatro décadas, mientras me reinventaba


en el proceso. Estoy seguro de que este libro te ayudará a entenderlo todo


y a reinventarte también.


*José Salibi Neto es cofundador de HSM, coautor de diez best sellers sobre gestión


que han vendido más de 700.000 copias en Brasil (impresas, digitales y en audio) y


speaker en gestión a escala global.
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Capítulo 1


Eficiencia,


rentabilidad 


y competencia


en un mundo


global


1987 – 1999
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INTRODUCCIÓN


LOS AÑOS 90: PARADIGMAS, DESAFÍOS Y LEGADOS


L


a década de los noventa cambió radicalmente


el mundo y la evolución de las empresas. Fue el


preludio de una revolución tecnológica que


modificó la vida de todos los seres humanos y


quebró paradigmas bien establecidos. Durante


estos años, la caída del muro de Berlín y el nacimiento de


internet dieron forma a un nuevo orden. El mundo se abrió y


las oportunidades adquirieron una dinámica global. Por


supuesto, se modificó la geopolítica, todos los países entra-


ron al juego con intención firme de ganar. Los progresos tec-


nológicos marcaron el ritmo de la innovación anticipando el


próximo futuro digital. El mercado se convirtió, como nunca,


en uno más interconectado, la competencia se tornó feroz y


los clientes se empoderaron. Cada decisión era un desafío


dentro de la nueva economía.


En este contexto fue creada WOBI, llamada en aquel momento HSM.


La empresa tuvo sus raíces en Latinoamérica, detectó la oportunidad de


acercar a miles de ejecutivos y líderes de la región a los mejores contenidos


de management, en su idioma y de total actualidad. Había en ese entonces


cierta fragmentación y dispersión de los contenidos, las ideas y las
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tendencias, también había teorías que surgían de las principales escuelas de


negocios y consultoras en todos los lugares del mundo. En una realidad que


todavía era mayormente analógica, la capacidad de detectar, seleccionar e


interpretar esos contenidos se tornaba compleja para un ejecutivo. Sin


embargo, esto comenzaría rápidamente a cambiar.


Como los ejecutivos del mundo, el management de WOBI tuvo que


aprender rápidamente sobre marketing directo, manejo de datos para la toma


de decisiones, foco en la calidad total, y lo más importante: grabar en lo más


profundo de su esencia el objetivo de convertirse en una compañía líder.


En 1994 se dio un hito para la organización: logró traer a Peter Druc-


ker por primera vez a Latinoamérica, específicamente a Argentina, y el


evento fue un éxito rotundo. Se vendieron más de dos mil entradas en una


semana. Este acontecimiento fue el punto de partida para crear por primera


vez contenido propio de management a partir de la transcripción y edición


de la conferencia de Drucker. Se agotaron varias ediciones y, con este ante-


cedente, en 1996 se lanzó la revista Gestión, llamada después WOBI Maga-


zine, que fue la primera revista de management y negocios en español para


el mercado latinoamericano, y que alcanzó en su primer año a convertirse


en la revista de negocios por suscripción con mayor tirada de toda la región.


Con el transcurso de las décadas, WOBI seguiría expandiendo su opera-


ción hacia otros continentes.


Mientras tanto, en el mundo nacían nuevos modelos de negocios, las


empresas tradicionales se transformaban y comenzaron a gestarse los empren-


dimientos que en poco tiempo se establecerían como los grandes gigantes tec-


nológicos revolucionando el mercado y el mundo. Líderes carismáticos, con


la capacidad de crear cambios radicales en las organizaciones y a la vez cons-


truir una mística poderosa fueron los protagonistas en esta etapa de la historia.


¿Cuáles son las ideas que comprendieron aquel presente y aportaron


respuestas para los desafíos de la nueva economía? Conocer esas visiones


sobre estrategia, liderazgo, marketing y ventas, innovación, es clave para


entender el éxito y el fracaso de las organizaciones en los noventa.


* * *


El cambio evidenciado en los noventa tuvo que ver con la dinámica y la


lógica empresarial: el mundo nunca volvería a ser el de antes. Si bien
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pasarán todavía unos años para que las organizaciones abandonen por com-


pleto el modelo de “mando y control” implementado previamente, la lógica


desarrollada dentro del ambiente corporativo en las décadas anteriores tem-


blaba, mostrando que ya no era suficiente para enfrentar los desafíos de la


nueva economía.


El fenómeno de la globalización afectó al mundo de los negocios que


impulsado por la innovación tecnológica, revolucionó el modelo de pro-


ducción dentro de las empresas, el procesamiento de datos y el devenir de


los mercados a escala mundial. La economía internacional se reordenó de un


modo diferente en un mundo cada vez más cercano e interconectado. Sur-


gieron nuevas reglas y nuevos acuerdos comerciales entre los países.


La caída del muro de Berlín, en 1989, marcó la culminación de una


época: fue el comienzo del fin para un mundo polarizado por dos ideolo-


gías completamente diferentes y contrarias. Soplaban vientos de cambio en


una economía abierta en la que las oportunidades definitivamente serían


globales.


La creciente interconexión de los aparatos productivos en el contexto


mundial impulsó la internacionalización de los mercados. Las mejoras en


las comunicaciones facilitaron el comercio internacional, permitiendo que


los productos y servicios se comercializaran en todo el mundo. Esto llevó a


un aumento en la competencia entre empresas más allá de las fronteras geo-


gráficas y dio a los consumidores muchas más opciones para elegir. Las


empresas expandieron sus operaciones a escala internacional, tuvieron que


desarrollar marcas que fueran reconocidas globalmente y pensar sus planes


a un mediano y largo plazo.


Durante la década anterior, hasta fines de los años ochenta, Japón había


marcado el ritmo de la cadena productiva con un poderoso liderazgo basado


en la calidad y cero defectos. Sistemas como Toyota Production System o


Toyota Six Sigma habían generado grandes resultados gracias a un conjunto


de técnicas basadas en Jidoka, que buscaba algo muy simple: “la automati-


zación de procesos con un toque humano”. Las consecuencias fueron pre-


visibles: hasta 1995 seis de las diez primeras empresas líderes de la


clasificación Fortune Global eran niponas. Solo las americanas General


Motors, Ford y Exxon las seguían de cerca. Pero la fuerte recesión japonesa


y la visión de muchos ejecutivos americanos que no estaban dispuestos a


quedar relegados, progresivamente, darían vuelta la historia.
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DE LA PLANIFICACIÓN A 


LA ESTRATEGIA COMPETITIVA


S


i el mundo cambiaba a ese ritmo vertiginoso


y sobre temas estructurales, era de espe-


rarse que los pensadores se lanzaran en la


búsqueda de nuevos diagnósticos y plan-


tearan nuevas ideas y teorías. Estas modi-


ficarían para siempre la forma en que se concebía la


práctica de crear, administrar y gestionar negocios y


organizaciones.


En este contexto, la principal necesidad de los empresarios era


encontrar nuevos conceptos útiles para mejorar los procesos en las com-


pañías. Esto coincide con la etapa en que comenzó un verdadero salto


de crecimiento cualitativo en WOBI (HSM). Durante esta década, se


generaron los eventos más importantes y los grandes hitos que marca-


rían un recorrido de más de cuarenta años acercando a los intelectuales


destacados dentro del mundo del management. Las conferencias, foros


y congresos se colmaron con una multitud de empresarios y ejecutivos


ávidos por acceder a las ideas más relevantes y los contenidos que harían


una gran diferencia en el ambiente corporativo.


Uno de estos hitos fue la visita de Peter Drucker, el pensador funda-


mental del management, a Brasil y Argentina. Este evento dio origen pos-


teriormente a WOBI Magazine, la revista más vendida de Latinoamérica


sobre temas de negocios y empresariales.


“Dentro de la empresa, 


la vieja creencia indica que la


información significa poder 


y entonces cada uno la atesora. 


Pero en una empresa exitosa 


el verdadero poder es compartir 


la información”.


PETER DRUCKER, WOBI MAGAZINE, 1996
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Nacido en 1909 en Austria, Peter Drucker presenció de primera mano


los tumultuosos acontecimientos del siglo XX, desde las tensiones polí-


ticas en Europa hasta el surgimiento del capitalismo moderno en Esta-


dos Unidos. En 1927 se mudó a Alemania, luego, en 1933 a Londres y


desde 1937 se radicó en Estados Unidos. Había sido alumno nada más


y nada menos que de Joseph Schumpeter y de John Maynard Keynes. Su


formación como abogado y economista le proporcionó una perspectiva


única sobre los desafíos que enfrentan las empresas en un mundo cada


vez más interconectado.


Lo que distinguió a Drucker fue su capacidad para anticipar las ten-


dencias y adaptarse a las transformaciones. En su libro La gerencia de


empresas (1954), considerado un clásico en el campo de la administra-


ción, Drucker aborda temas relacionados con la planificación estratégica,


la estructura interna de las empresas, la motivación del personal, el lide-


razgo y la toma de decisiones. Uno de los conceptos centrales de esta obra


es la gestión por objetivos (MBO, del inglés management by objectives),


que enfatiza la importancia de establecer metas claras y medibles para


mejorar el desempeño organizacional. Drucker sentó las bases para una


nueva era en la organización empresarial, caracterizada por la flexibili-


dad, la responsabilidad y el enfoque en el cliente.


Círculo virtuoso de la planeación 


por objetivos, según Peter Drucker
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El éxito de las organizaciones, de acuerdo con Drucker, solo es posible


si hay claridad en los objetivos y estos son específicos. Por eso proponía,


con una anticipación asombrosa, que los gerentes y empleados


los establecieran en conjunto, y de tal manera que fueran medi-


bles, alcanzables, relevantes y alineados con los objetivos gene-


rales de la organización.


Drucker entendió que las empresas no eran máquinas


diseñadas para maximizar la producción, sino comunidades


de personas con habilidades únicas y motivaciones individua-


les cuya interacción da lugar a una cultura organizacional. Por


eso enfatizó la necesidad de gestionar el talento de manera


efectiva y fomentar entornos de trabajo que estimularan la


innovación para así lograr eficiencia y productividad.


Esta visión rompía por completo con los enfoques del


pasado que entendían que los resultados de las empresas eran


consecuencia de unas operaciones mecánicas y repetitivas que


debían garantizar la producción en serie y procurar ser cada


vez más eficientes. Para Drucker, la cultura era la que hacía


posible que aquello que se consignaba en la Planeación Estra-


tégica de una organización se convirtiera en acciones, y que las


conductas individuales se tradujeran en resultados.


Como siempre, Drucker mostró su visión anticipatoria


destacando la importancia de las personas dentro de las empre-


sas. “El verdadero significado del trabajo ha cambiado”, comen-


taba por aquella época, “la eficacia del management ha


convertido a la fuerza de trabajo, desde una mano de obra com-


puesta en gran parte por obreros no cualificados a otra con-


formada por trabajadores del conocimiento altamente


capacitados”.


Según Peter Drucker, la verdadera Planeación Estratégica


debía entenderse bajo estos parámetros: la necesidad de adop-


tar decisiones con la mayor cantidad de información disponi-


ble para luego coordinar los esfuerzos de las personas de un


modo sistemático, midiendo posteriormente el rendimiento. Aclaraba, sin


embargo, que el planeamiento no era nada nuevo, pero que no se conver-


tiría en una acción sistemática a menos que la empresa adquiriera el


EL PODERÍO


JAPONÉS


En la década de 1990,


el talante japonés


marcó una era en


materia de gerencia


de compañías.


Firmas como


Mitsubishi, Mitsui,


Itochu, Sumitomo,


Marubeni, Nissho


Iwai, Toyota, Honda y


Nissan marcaron la


forma de hacer las


cosas en materia de


gestión y conquista


internacional de


mercados. En el top 5


del Fortune 500


global, a comienzos


de la década, cuatro


compañías estaban


entre las más


grandes por ingresos;


solo quedaba allí,


entre esas cinco


compañías, campo


para General Motors.


¿Cuál fue la clave del


éxito? Una estrategia


fundada en la


disciplina, enfocada


en el servicio, con


principios éticos


estrictos y mucho


trabajo en equipo.


Conceptos como


“Justo a tiempo”,


“administración de la


calidad total” y la


“Teoría Z” fueron los


aportes de esta


escuela que


marcaron la forma de


administrar negocios,


no solo en Japón,


sino también en otros


países, como Estados


Unidos.
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conocimiento necesario para impulsar una retroalimentación perma-


nente y organizada.


Peter Drucker fue también pionero en concebir el emprendimiento


y la innovación como comportamientos sistemáticos e intencionados. Su


libro La innovación y el empresariado innovador: la práctica y los princi-


pios (1985) es un hito en la materia.


Con más de 35 libros publicados y traducidos al menos a treinta idio-


mas, su influencia en el mundo de los negocios es innegable. Su aproxi-


mación en un lenguaje sencillo a los problemas de las empresas en el siglo


XX logró que sus ideas tuvieran acogida en todos los ámbitos de la geren-


cia y el liderazgo empresarial. Fue Drucker quien acuñó los términos


sociedad del conocimiento y trabajador del conocimiento en su libro La era


de la discontinuidad (1969) al entender que este sería el motor de la evo-


lución del ser humano —no las máquinas—, y el verdadero factor dife-


renciador entre las empresas y las naciones. La fuerza laboral pasó de un


talento compuesto por personas no cualificadas que ejecutaban tareas


repetitivas, a una formada por especialistas en aprendizaje continuo.


Gracias a sus aportes, el management también dejó de ser una disci-


plina exclusiva de los negocios tradicionales para convertirse en una


herramienta de gestión aplicable a organizaciones dedicadas a activida-


des sin ánimo de lucro, del sector público, educativas, artísticas o socia-


les, donde se requiriera pensamiento y liderazgo estratégico.


“La gran diferencia


entre las empresas se basa


en el conocimiento que tienen de


cómo hacer que la gente 


sea productiva y de cómo lograr


que cada uno rinda 


al máximo de su capacidad”.


PETER DRUCKER, WOBI MAGAZINE, 1996
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Total Quality


Management:


el legado


japonés


Los años setenta se


caracterizaron por el inicio


de la digitalización y el uso


de computadoras en las


empresas para el almacena-


miento y el procesamiento


de datos. En los sesenta, el


precursor de internet,


Arpanet (Advanced


Research Projects Agency


Network) tomaba más


fuerza y había logrado al


final de esta década la


interconexión entre


máquinas ubicadas en


distintos puntos geográfi-


cos. El futuro imaginado


empezaba a ser real: la


tecnología digital además


de la industrial se converti-


ría en protagonista del


desarrollo de las empresas.


En este entorno cobró


importancia la gestión de la


calidad total (TQM, del


inglés total quality manage-


ment), que buscaba mejorar


la calidad y la eficiencia en


todas las áreas de la


organización, con el fin de


aumentar la competitividad,


de cara a un consumidor


más exigente. Las empresas


no podían permitirse el lujo


de fallar. Figuras como


W. Edwards Deming, con su


enfoque en la mejora


continua y el control


estadístico de calidad, y


Joseph M. Juran, con su


énfasis en la planificación


de la calidad y la gestión por


objetivos, fueron pioneros


en esta área. Las contribu-


ciones de Deming se


materializan en libros como


Out of the crisis (Salir de la


crisis) (1986), en el que


expuso sus catorce puntos


para la gestión de la calidad,


mientras que Juran destacó


la importancia de la calidad


en su libro Manual del


MICHAEL PORTER Y LA ESTRATEGIA 


COMO VENTAJA COMPETITIVA


L


os tiempos se aceleraron durante los años noventa: era indis-


pensable adoptar enfoques disruptivos para poder organizar y


administrar los negocios. Los líderes corporativos tenían que


hacerse nuevas preguntas y encontrar lo más rápido posible las respues-


tas adecuadas, porque la competencia era voraz. El modelo de planifica-


ción estratégica utilizado hasta entonces había quedado obsoleto, la época


requería ideas novedosas para redefinir áreas claves dentro de las orga-


nizaciones: el desafío consistía en diseñar estrategias exitosas incorpo-


rando la innovación como eje. Era imprescindible definir el modo de


liderazgo capaz de lograr la eficiencia, sin perder flexibilidad y habilidad


de adaptación para el cambio.


Michael Porter acertó con su estrategia como ventaja competitiva, un


enfoque esencial para competir en un mundo interconectado. Este inte-


lectual concibió una verdadera evolución dentro del concepto estratégico.


Y a pesar, incluso, de que fuera cuestionado por otros académicos como


Henry Mintzberg, las teorías de Porter sobre la dinámica competitiva se


convirtieron en tema de conversación general en el mundo de los
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