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Drucker, en favor del mercado interno

Ideas: el gurú del management habló de los cambios en las empresas y aseguró que las compañías argentinas deben mirar hacia el interior del país.

"En la Argentina siguen creyendo que producir mucho trigo y carne los hará ricos. Y no es así, eso los hace más pobres. El mercado de commodities está bajando y no existe la más mínima señal de que esos productos se agoten porque los precios siguen bajando", disparó el gurú de los negocios Peter Drucker ante casi 4000 ejecutivos, en su mayoría argentinos.

Drucker ser refirió a las adaptaciones que deberán realizar las empresas para sobrevivir en los próximos años y a la falta de certezas que depara el futuro que, en su opinión, sólo puede ser combatida con un mejor análisis de la información y de los recursos disponibles.

Durante una videoconferencia realizada ayer en ExpoManagement, el gurú y consultor internacional -a quien muchos señalan como el padre del management- se hizo tiempo para referirse a la economía de América latina y a los peligros de la globalización.

"La Argentina y Brasil tienen que desarrollar su mercado interno y también el Mercosur, que es una oportunidad muy grande", aseguró Drucker. Y también sostuvo que una excesiva dependencia de los mercados internacionales puede hacer frágiles a las economías locales.

Para el consultor, las políticas económicas de los países centrales serán proteccionistas en medio de la turbulencia actual. Y afirmó que las economías basadas en mano de obra barata para fomentar las exportaciones no tienen buenos resultados. "México y Malasia fracasaron rotundamente en este punto", asegura.

Las características particulares de la Argentina ocuparon buena parte de la conferencia de Drucker. "Ustedes tienen un sistema educativo de primer nivel, un transporte bueno aunque fue mejor en el pasado, y personas muy capacitadas, pero todo sigue centralizado en Buenos Aires -afirmó-. Todavía no se ha desarrollado el resto del país y ahí hay un gran mercado interno para explotar."

Un cambio estructural

"Vivimos algo más que un ciclo de negocios, esto es un cambio estructural. Los resultados de esta turbulencia se verán en seis meses, o en seis años, pero el panorama será totalmente diferente", explicó.

Con respecto al cambio que los nuevos tiempos traerán a la vida de las empresas, Peter Drucker dijo que será una cuestión de competencia y que sólo sobrevivirán quienes sepan utilizar la información disponible en su favor.

La demografía es una de las claves en el análisis del futuro que hace Drucker. La población declina en muchos países del mundo y la tendencia parece prolongarse en el tiempo. Para fines del próximo siglo, por ejemplo, la población de Japón habrá descendido de 125 millones de personas a 50 millones y los jóvenes serán cada vez menos.

Estos cambios serán inéditos y, según el consultor, ocuparán el centro de la escena: "La política interna de los grandes países estará dominada por el problema de cómo apoyar a esta población y cubrir sus necesidades. La edad de jubilación, que en la mayoría de estos países ronda los 65 años, deberá aumentarse a los 78 o 79 años".

El consultor vaticinó que también cambiará el tipo de trabajo y que muchas personas serán empleados temporarios, trabajarán menos horas o lo harán desde sus hogares.

Peter Drucker aseguró que el manejo de la información en el futuro será aún más decisivo que hoy para hacer negocios.

"La pregunta clave de los directivos debe ser ¿qué datos necesito para hacer mi trabajo? y muchos verán que casi el 50 por ciento de esa información no está disponible", afirmó el consultor.

La velocidad y eficiencia con que se dé respuesta a esta pregunta determinará la supervivencia de la empresa en el mercado.

Laura Ferrarese

Opiniones

• Vanidad: "En la economía ya no hay potencias mundiales, sólo países en competencia. Ser una potencia mundial es una vanidad norteamericana".

• Líderes: "No debemos esperar la aparición de ningún líder político fuerte en los próximos años porque es muy improbable. Las alineaciones tradicionales de derecha e izquierda ya no servirán".

• Educación: "En el futuro crecerá la educación, pero estará disponible para menos gente".

• Ganadoras: "Las empresas que están creciendo más rápidamente con respecto al producto bruto de sus países serán las ganadoras del futuro". 
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Algunas obras

El mundo según Peter Drucker (Jack Beatty) 

Editorial Sudamericana

El Mundo Según Peter Drucker es la primera biografía y a la vez el primer retrato intelectual de una de las mentes más lúcidas del siglo XX; según The Economist "el pensador más importante que produjo la teoría del management". Escrito en estrecha colaboración con el propio Drucker, el libro revisa seis décadas de su obra, desde los primeros ensayos contra el fascismo hasta sus títulos más recientes.

El Lector conocerá por qué su clásico estudio sobre General Motors, El concepto de la corporación, fue despreciado por el director de esta empresa; descubrirá como Drucker virtualmente inventó el management y la teoría que lo sustenta y notará la paradoja recurrente de su carrera: el "hombre creó la sociedad corporativa" ha sido, y es, muchas veces un ácido crítico de los excesos del capitalismo. Por ello, según el autor de este libro, Drucker debería ser considerado "un moralista del actual mundo de los negocios".

Las nuevas realidades: en el estado y la política,  en la economía y los negocios, en la sociedad

Gerencia de Inversiones

Este libro no se refiere al porvenir. No se trata del “próximo siglo”. Su tesis es que el “próximo siglo” está ya aquí e incluso nos encontramos ya muy dentro de él. No conocemos las respuestas. Pero conocemos los hechos. Pueden discernirse los cursos de acción abiertos ante nosotros. Y, de este modo, se puede conocer lo que, aunque popular, será inútil si no contraproducente. Las realidades son diferentes de las cuestiones en que políticos, economistas, estudiosos, hombres de empresa, líderes sindicales fijan todavía su atención, sobre las que aún escriben libros y pronuncian discursos. La prueba convincente de esto es el profundo sentido de irrealidad que caracteriza a muchos de los políticos y economistas de hoy.

Y, de este modo, aunque este libro no es “futurismo”, intenta definir los asuntos, las cuestiones, las controversias que serán realidades en los años venideros.

Algunos de los problemas más difíciles a que nos enfrentamos tienen su origen  en éxitos del pasado, el éxito del Estado del Bienestar, por ejemplo, el éxito de la invención del Estado Fiscal en este siglo; el éxito de la Sociedad del Conocimiento. Algunos de los impedimentos principales para la eficacia son los eslóganes, los compromisos, las cuestiones de ayer, que dominan todavía el discurso público y siguen limitando la visión. Y vuelven también a ser relevantes las semiolvidadas lecciones del pasado. Las experiencias, en el siglo XIX, de Austria-Hungría y de los británicos en el nacionalismo y el colonialismo, significaron mucho para el futuro del Imperio Ruso, por ejemplo. Esto explica por que en este libro aparece una buena parte de la historia.

Este es un libro ambicioso. Tiende su red sobre un amplio espectro de asuntos. Escrito en los EEUU por un americano, no se limita a cuestiones americanas. Tiene mucho que ver con el gobierno, la sociedad y la economía tanto en el Japón, Europa occidental o Rusia como en el Tercer Mundo de los piases en desarrollo. Sin embargo, el libro puede verse acusado de no ser suficientemente ambicioso. Se examina en él con frecuencia el impacto de la tecnología sobre las armas y la defensa, sobre las escuelas y el aprendizaje. Ningún capítulo, no obstante, se ha dedicado a la tecnología per se. Este asunto, se ve discutido con profusión en un aluvión de libros. Aunque la muy importante tecnología difícilmente será ya “noticia”.

Y una limitación todavía mayor: este libro se refiere a la “superficie”, a la “superestructura social”, economía y política económica, organización social y educación. Los fundamentos, imagen del mundo, valores y las transformaciones de ambos, se mencionan con frecuencia. Se discuten, sin embargo, sólo en algunas pocas páginas, muy al final del libro. Y no se analizan las agonías del espíritu y los horrores morales: la tiranía y la brutal codicia de poder; el terror y la crueldad; el cinismo descarnado en que se ha visto abismado el mundo desde la caída de Occidente en la primera guerra mundial.

Este libro no fija su atención en qué hacer mañana. Si no en qué hacer hoy, teniendo en cuenta el mañana. Con estas limitaciones autoimpuestas, intenta preparar una agenda.

A continuación se detallan algunos párrafos importantes:

El impacto social de la información.

A partir de entonces se viene hablando y escribiendo mucho, casi demasiado, sobre el impacto de la nueva tecnología de la información sobre la civilización material, sobre los productos, servicios y empresas. Los impactos sociales tienen sin embargo igual importancia, y pueden ser más importantes. Uno de los impactos ciertamente ha sido difundido con mucha amplitud. Cada uno de estos cambios origina una explosión del “entrepreneurship”. De hecho, esta oleada “entrepreneurial” que comenzó en los EEUU a fines de la década del setenta y que en diez años se ha extendido a todos los países desarrollados no comunistas, es la cuarta oleada similar desde la época de Papin, hace trescientos años. La primera comenzó a mediados del siglo XVII; su espoleta fue la “Revolución Comercial”. La segunda oleada “entrepreneurial”, que comenzó a mediados del siglo XVII y llegó hasta mediados del XIX, se llamó “Revolución Industrial”. Después, alrededor de 1870, la tercera oleada “entrepreneurial” fue puesta en marcha por las nuevas industrias: electricidad, teléfono, electrónica, siderurgia, productos químicos y farmacéuticos, automóviles y aviones. Y ahora nos encontramos en otra oleada, la cuarta, cuya espoleta son la información y la biología. Otro importante impacto social de la información resulta también visible y es ampliamente discutido: el impacto sobre el Estado nacional, y particularmente, sobre su hipertrofia en el siglo XX, los regímenes totalitarios.

Otro impacto social muy importante fue la transformación del paisaje urbano de la ciudad del siglo XX. Fue creada por el gran hallazgo del siglo XIX: la capacidad para llevar a la gente hasta el trabajo, por medio del tren y el autobús, la bicicleta y el automóvil. Se transformará por el gran hallazgo del siglo XX: la capacidad para llevar el trabajo hasta la gente por medio del movimiento de las ideas y la información.

Forma y función.

Para que la comunicación sea efectiva se requiere tanto de la “información” como el “significado”. Y el “significado” requiere a su vez de “comunión”. Si alguien cuyo lenguaje no hablo e llama por teléfono, nada puede ayudarme que la conexión sea clara como el cristal. Si no comprendo el lenguaje, no existe “significado”. La comunicación no funciona bien, sin embargo, si el grupo es demasiado grande. Necesita una reafirmación constante. Y requiere de capacidad de interpretación. Necesita una comunidad. Donde la organización tradicional se ve apoyada por la dirección y el control, el “esqueleto” de la organización basado en la información será el óptimo sistema de la información.

Del análisis a la percepción.

La tecnología no es cosa de la naturaleza, sino del hombre. No es cuestión de las herramientas, se trata de como trabaja el hombre. Y tiene que ver con el modo como el hombre vive y piensa. El ordenador es de algún modo la última expresión de la imagen analítica y conceptual de un universo mecánico que comenzó en la época de Denis Papin, a fines del siglo XVII. Pero aunque se supone el triunfo del modelo analítico y conceptual cuyos orígenes van mas allá de Papin, hasta su maestro René Descartes, el ordenado nos obliga a trascender el propio modelo. La “información” misma es analítica y conceptual. Pero la información es el principio organizativo de todo proceso biológico.

Hace trescientos años, Descartes decía: “Pienso, luego existo”. Ahora tendríamos que decir también: “Veo, luego existo”. Desde Descartes se ha puesto el acento en lo conceptual. Equilibramos, cada vez mas, lo conceptual y lo perceptivo. Ciertamente, las nuevas realidades a que se refiere este libro son configuraciones y necesitan tanto de la percepción como del análisis: el equilibrio dinámico de los nuevos pluralismos, por ejemplo: la economía y la ecología transnacionales; el nuevo arquetipo de “persona instruida” que tanto se necesita. Y este libro intenta con igual interés hacernos ver como hacernos pensar.
Administración y futuro: de los '90 en adelante

Gerencia de Debates

El libro es un compilado de comentarios vertidos por el autor a lo largo de varios años. Destacamos aquellos que tienen que ver con:

· el concepto de productividad, 

· origen de la necesidad de gerenciamiento y sus 

· posturas sobre las responsabilidades de los actores de la globalización.

La pobreza de la teoría económica (página 30)

"Hoy finalmente, hemos llegado a un punto donde podemos comenzar a comprender la teoría económica. Ahora sabemos que la fuente de riqueza es algo específicamente humano: el conocimiento. Si aplicamos el conocimiento a las tareas que ya sabemos cómo hacer, a eso le llamamos "productividad". Si aplicamos el conocimiento a tareas que son nuevas y diferentes, a eso le llamamos "innovación". Sólo el conocimiento nos permite alcanzar esas dos metas."

El fin de la euforia (página 32)

"En el siglo diecinueve, la economía fue conocida como la "ciencia funesta", porque siempre nos forzaba a tener que elegir algo y siempre teníamos que renunciar a otra cosa. Entonces, súbitamente se volvió una ciencia eufórica. Durante cincuenta años ha seguido siendo una ciencia eufórica pero, créame, eso se acabó.

La economía no ha funcionado. Cualquier cosa que hayamos intentado, falló. Y lo que es más, las suposiciones básicas de las teorías económicas modernas son irrazonables y no válidas. Todas ellas suponen que el Estado soberano está solo en este mundo y puede controlar su propio destino. Si las cinco o seis naciones industriales líderes simplemente estuvieran de acuerdo en ceder su política económica  aun zar; a un comisionado a un órgano común, la teoría económica podría funcionar. Pero eso no va a ocurrir: en comparación, sería más fácil ganarse un millón de dólares en una máquina tragamonedas de Las Vegas.

La mayoría de los economistas también dan por sentado que la velocidad de retorno del dinero es un hábito social y una constante, a pesar de todas las evidencias. Cuando los Estados Unidos probaron la teoría por primera vez, en 1935, y bombearon una buena cantidad de poder adquisitivo hacia los bolsillos de los ciudadanos, nosotros no lo gastamos, sino que lo atesoramos. La economía entró en colapso al año siguiente, y fue mucho peor que en 1930 o 1931 porque el público norteamerciano saboteó la política económica. La velocidad de circulación y retorno del dinero es casi tan inconstante como la moda, e incluso menos predecible."

Ayudar a Latinoamérica es ayudarnos a nosotros mismos (página 72)

"Quizá Latinoamérica necesite préstamos a corto plazo bastante pequeños que la ayuden a mitigar los sufrimientos de la transición, pero las políticas favoritistas de "ayuda" a de las cuatro décadas pasadas (ayuda de gobierno a gobierno, ayuda militar, préstamos del Banco mundial) no deben continuar. En gran medida, son los culpables de la crisis actual del continente.

Estas políticas alentaron el gasto de los gobiernos. Pagaron las abultadas burocracias gubernamentales y los establecimientos militares que son proporcionalmente, en muchos países, cuatro o cinco veces más grandes que los de los Estados Unidos... y sin ninguna amenaza externa. Estas políticas desviaron el capital de inversiones productivas a "proyectos prestigiosos" sin mercados internos que, a su manera, o eran muy diferentes de las monstruosidades de la planificación stalinista. Por sobre todo, estas políticas tenían un fuerte prejuicio anticomercial y antiempresarial. Continuar con ellas sería como obligar a un alcohólico a tomar un trago.

Lo que América Latina necesita de los Estados Unidos es comercio, no ayuda. Necesita apoyo político a políticas que premien a la empresa y desalienten los monopolios y el proteccionismo, políticas que pongan énfasis en el ahorro más que en el gasto, y en el crecimiento económico más que en el crecimiento de la burocracia.

Y estas políticas también son necesarias precisamente porque los Estados Unidos necesitan a América Latina."

El nuevo desafío de la productividad (página 81)

"El aumento de la productividad fue algo totalmente sin precedentes, a tal punto que no existía ningún vocablo para nombrarlo en ningún idioma. Para Karl Marx – como para todos los economistas del siglo diecinueve-  era un axioma que el rendimiento de los trabajadores podía incrementarse solamente mediante el trabajo más intenso o por más horas (toda la teoría marxista está basada en esta creencia). Pero si bien Frederic Winslow Taylor (1856-1915) refutó este axioma cuando comenzó a trabajar sobre la productividad a principios de la década de 1880 (sus primeros resultados importantes surgieron en 1883, el mismo año que murió Marx), el mismo nunca conoció el término. No se comenzó a usar corrientemente hasta la Segunda Guerra Mundial, y entonces sólo se usaba en Estados Unidos. La edición 1950 del diccionario inglés más reconocido, el Concise Oxford, todavía no tiene incorporada la palabra “productividad” en su significado act5ual. Por el momento es común que la producción sea la verdadera ventaja competitiva.

La explosión de la productividad fue probablemente el evento social más importante de los pasados cien años, que no tuvo precedente en la historia. Siempre ha habido ricos y pobres pero, hasta hace relativamente poco tiempo, en 1850, los pobres de china no estaban en peores circunstancias que los de los barrios bajos de Londres o Glasgow. Y el promedio de ingresos en el país más rico de 1910 era como máximo tres veces el promedio de ingresos en los países más pobres de entonces (ahora es entre veinte y cuarenta veces mayor, incluso sin contar el ocio, la educación o el cuidado de la salud).

La primera cosa que hemos aprendido, y que nos llegó como un rudo shock, es que el capital no puede ser sustituido por el trabajo (es decir, por gente) en los trabajos que requieren conocimientos y servicios. Tampoco la nueva tecnología por sí misma genera una productividad más alta en estos trabajos. En la fabricación y movilización de bienes, el capital y la tecnología son factores de producción, según el término ut8ilizado por los economistas. En los trabajos basados en el conocimiento y en el servicio, el capital y la tecnología son herramientas de producción. Si ayudan o perjudican a la productividad depende de lo que la gente haga con ellos, por ejemplo, con qué propósito se los utiliza, o bien qué habili8dad tiene quien los use. Treinta años atrás, estábamos seguros de que la computadora iba a dar como resultado una reducción masiva en la fuerza de trabajo de tipo administrativo y de oficina. La inversión en equipos de procesamiento de datos actualmente compite con aquella puesta en tecnología de procesamiento de materiales (es decir, en maquinaria convencional) con su mayor parte colocada en servicios. Sin embargo, el trabajo administrativo y de oficina ha aumentado más rápidamente que nunca desde la introducción de la tecnología de informática. Y virtualmente no ha habido ningún incremento en la productividad de los trabajos de servicios."

El nuevo desafío de la productividad (página  95)

"Se ha probado que Marx estaba equivocado en su profecía de que la inevitable “sumisión en la miseria” del proletariado conduciría inevitablemente a una revolución. Pero cuando él había hecho estas profecías, parecían eminentemente razonables (en realidad, casi por sí mismas evidentes) para los contemporáneos altamente inteligentes y bien informados. Lo que derrotó a Marx y al marxismo al final fue la creciente productividad en la fabricación y movilización de bienes, es decir, en esencia, el trabajo comenzado por Taylor. Les dio a los proletarios la productividad que les permitía ganar un ingreso de clase media y alcanzar un status de clase media, a pesar de la falta de preparación, riqueza y educación. En el tiempo de la Gran Depresión – cuando según Marx y los marxistas la “revolución proletaria” seguramente ya habría salido triunfante—los proletarios se habían vuelto burgueses.

Nosotros estamos en mucho mejor posición de lo que estaban nuestros antecesores hace un siglo. Sabemos lo que Marx y sus contemporáneos no sabían: la productividad se puede incrementar. Y también sabemos cómo incrementarla. Y lo sabemos mejor en el caso de esos trabajos donde la necesidad social es más urgente: los servicios brindados por gente sin preparación o semicalificada (tareas de mantenimiento, ya sea en fábricas, escuelas, hospitales u oficinas, en restaurantes y supermercados, en una multitud de empleos dependientes). Estos, como ya se ha afirmado anteriormente, son trabajos de producción, y lo que hemos aprendido durante los cien años pasados acerca de cómo aumentar la productividad se puede aplicar a estos trabajos con un mínimo de adaptación.

La tarea es conocida y factible, pero la urgencia es grande. La productividad de un trabajo que ofrezca servicios no se puede elevar por medio de una acción gubernamental o por medio de la política. Es la tarea de administradores y ejecutivos de empresas y organizaciones sin fines de lucro.  Es, de hecho, la PRIMERA RESPONSABILIDAD social del management en una sociedad basada en el conocimiento."

La mística del líder en negocios (página 97)

"Los japoneses reconocen que existen en realidad sólo dos exigencias en el liderazgo: una es aceptar que el rango no confiere privilegios, sino que acarrea responsabilidades; la otra es reconocer que los líderes de una organización necesitan imponer sobre sí mismos esa coherencia entre hechos y palabras, entre comportamiento y creencias y valores profesados, es decir, lo que llamamos “integridad personal”.

La caída del obrero (página 111)

"En poco más de una década antes de la Primera guerra Mundial, los obreros se levantaron de la impotencia para llegar a ser un poder económico y social dominante en Europa Occidental, y su partido, el factor político más numeroso. Los Estados Unidos siguieron este ejemplo diez años más tarde. Esto transformó la economía, la sociedad y la política de todos los países desarrollados, trascendiendo más allá de dos guerras mundiales y de tiranías sin precedentes. Entonces, ¿qué significará la caída de la clase obrera, y el ascenso de su contraparte – los trabajadores basados en el conocimiento – durante el resto de este siglo que viene?"

Basta de normas de trabajo y de descripción de tareas (página 116)

"Pero ¿vamos alguna vez a terminar con la extraña paradoja [...] de que los recién llegados japoneses y coreanos producen en los Estados Unidos y en Europa, mientras que los industriales norteamericanos y europeos se ven forzados, debido a las normas de trabajo y a las restricciones en las tareas, a salir a producir fuera de su propio país para poder abastecer sus propios mercados?"

Transformar a los burócratas comunistas en administradores (página 117)

"En la economía stalinista no existe gran demanda de habilidades requeridas para hacer que una empresa rinda. El stalinismo sabe cómo llevar libros y registros, pero no sabe de análisis de costos ni de contabilidad de costos. La administración financiera de cualquier tipo está totalmente ausente, como también lo están la fijación de precios, la investigación de mercado, el marketing, la innovación de producto, los servicios a productos y a clientes, el control de calidad. Desde mediados de los años 60 no se ha hecho ningún trabajo de diseño importante sobre ninguno de los dos modelos de automóviles de Alemania del Este, el Trabant y el Wartburg.

Pero ¿de donde vendrá la gente que administre y dirija estas empresas medianas? El stalinismo puede tolerar que una mujer granjera venda algunas manzanas en un carrito de mano, por la calle, pero no tolera empresas medianas. Para que puedan ser eficazmente controladas, las empresas deben ser grandes y supergrandes. Existe un inmenso ministerio, que emplea a decenas de miles de personas, y que maneja en forma centralizada toas las fábricas de máquinas-herramienta del país.

Muy poca gente (si es que todavía queda alguna) de la que vive en Europa Central, cree todavía en el comunismo como un sistema político, social, económico o moral. Ellos desean la libertad política. Quieren los ingresos y los productos que saben que únicamente una economía de mercado puede proveerles. Pero ellos no saben todavía -- ¿y cómo podrían saberlo?—que en una economía de mercado no hay “ganancias”, sino “ganancias y pérdidas”; no hay “recompensas”, sino “riesgos y recompensas”; y que la libertad no es sólo la  ausencia de restricciones sino la autodisciplina y responsabilidad."

El ejecutivo eficaz

Gerencia de Videofilmación
Los dos puntos principales de este libro son:

· Es el trabajo del ejecutivo ser eficaz; y

· La eficacia puede ser aprendida.

Peter Drucker identifica la extensión y el crecimiento del trabajador del conocimiento hoy y en el futuro con respecto al trabajador manual industrial. El hacer productivo al trabajador del conocimiento es una necesidad económica específica de una sociedad industrial desarrollada. Un trabajador manual en esta sociedad no puede competir en costos con respecto a los costos de trabajadores manuales en economías con salarios más bajo. Solamente tornándose efectivas es que las organizaciones pueden competir hoy y en el futuro.

Drucker identifica un número de pasos a seguir para mejorar la eficacia de un ejecutivo. El primer paso es determinar cómo se utiliza el tiempo. El tiempo es el único recurso que no puede ser aumentado, ni es renovable o recuperable. El capital puede ser elevado, pueden contratarse más empleados, pero el tiempo es el factor limitador. Drucker identifica tres pasos para el uso eficaz del tiempo: la registración del uso del tiempo, administración del tiempo y consolidación del tiempo en unidades útiles. La registración del tiempo utilizado es el primer paso hacia la eliminación de las pérdidas de tiempo, la organización del tiempo en unidades controlables y útiles, y la administración eficaz del tiempo.

El paso siguiente es centrarse en las contribuciones del ejecutivo a la organización. El ejecutivo debe preguntarse, "¿Con qué puedo yo contribuir  y que afecte perceptiblemente el funcionamiento y los resultados de la institución en la que sirvo?". El ejecutivo debe dirigir su atención hacia el funcionamiento de la organización en su totalidad y el papel de la organización en su comunidad. El ejecutivo debe buscar el potencial no utilizado en el trabajo y la organización. Cada organización necesita realizaciones en tres áreas: "necesita resultados directos; el establecimiento de valores y su reafirmación; y el establecimiento de gente para el mañana. "Todas estas características necesitan ser incluidas en la contribución que el ejecutivo realiza a la organización. Este enfocarse en la contribución también sirve para mejorar el funcionamiento de los demás, elevando sus estándares y expectativas.

Drucker continúa diciendo que el ejecutivo eficaz torna productivas las fuerzas. Una de las tareas en las que el ejecutivo tiene mayor impacto es en la de emplear y el promover personal. Estas decisiones se deben tomar sobre la base de lo que la persona puede hacer y maximizando las fuerzas del empleado, no sobre la base de reducir al mínimo las debilidades de la persona. Centrarse en las fortalezas es fijar una expectativa del desempeño. Centrarse en no cometer equivocaciones es aceptar la mediocridad. Los puestos deben ser estructurados en forma impersonal y deben estar enfocados a las tareas, no a la personalidad. Esto asegurará que sea seleccionada la mejor persona para el trabajo sobre la base de sus fortalezas personales y no basándose sobre favoritismos o conformidad. Al trabajar de esta manera, el ejecutivo debe estar en atento contra puestos "imposibles" o cargos que no pueden ser desempeñados con éxito por cualquier persona. Sin embargo, la tarea debe ser desafiante y la persona seleccionada debe tener la capacidad de realizar el trabajo. Finalmente, el ejecutivo debe entender que para obtener la fortaleza de una persona, se tienen que tolerar las debilidades. Nadie es tan talentoso y sobresaliente como para poder hacer todo bien. La meta es enfocarse y maximizar las fortalezas del individuo.

El ejecutivo eficaz debe poder concentrarse. Debe poder hacer primero las cosas importantes y poder hacer una a la vez. Este aspecto se relaciona con el manejo efectivo del tiempo y con las habilidades de organización eficaces. Los ejecutivos no sólo deben dar prioridad a su trabajo sino que además deben coordinar su trabajo para maximizar su desempeño y realizaciones. 

Finalmente, el ejecutivo debe tomar decisiones efectivas. Drucker identifica un proceso sistemático que consiste en elementos claramente definidos y una serie específica de pasos. Estos elementos los siguientes:

1. La solución al problema es genérica y no una excepción, y se puede resolver únicamente con una decisión que establezca una regla o un principio.

2. El establecimiento de especificaciones o de condiciones límite que las decisiones deben satisfacer.

3. Establecer la solución que satisfaga completamente las especificaciones antes que se realicen cambios para tornarla aceptable.

4. La determinación del curso de acción para llevarla a cabo.

5. Obtención de la retroalimentación para probar la validez y la eficacia de la decisión contra realidad. 

Encontramos este libro interesante ya que se centró en las cualidades de un ejecutivo de una organización. Muchos libros de liderazgo tratan sobre cómo conducir, este libro trata sobre cómo ser un líder eficaz. La administración del tiempo es crítica para cualquier ejecutivo. Es importante eliminar las tareas que nos hacen perder tiempo y mejorar el uso del tiempo en la organización. La selección del personal es un componente dominante de la dirección. Un ejecutivo debe saber cual es su contribución a la organización y dirigir las contribuciones de otras personas. Un ejecutivo debe poder asignar prioridades a sus actividades y debe poder tomar decisiones eficaces.

Para competir en el mercado mundial, el uso del conocimiento y la eficacia del ejecutivo es absolutamente esencial para la productividad y el funcionamiento de la organización. Drucker afirma, "la cohesión y la fuerza de nuestra sociedad dependen cada vez más de la integración de las necesidades psíquicas y sociales del trabajador del conocimiento con las metas de la organización y de la sociedad industrial".

Aunque no coincidimos totalmente con algunas de las opiniones del autor, hay conceptos significativos que son esenciales para ser un ejecutivo eficaz. Por ejemplo no creemos que se pueda seleccionar a una persona para un cargo basándose únicamente en sus fortalezas, sus debilidades y defectos también deben ser tenidos en cuenta. La experiencia nos enseña que grandes equipos con personas muy capaces han fracasado no debido a la incapacidad de realizar las tareas, sino a la incapacidad de realizarlas "juntos" como un equipo. Esto se debía a que algunos de los individuos no eran buenos para trabajar en equipo.

Aunque la mayoría de los conceptos presentados en el libro no son nuevos, y sean un poco anticuados, Drucker los presenta en forma muy clara y ordenados de tal manera que parecen obvios. El autor se centra en las contribuciones que el ejecutivo puede realizar. Sin embargo el énfasis en las contribuciones incluye el aspecto de explorar el potencial del cargo, la persona y la organización. Este concepto nos fuerza a mirar más allá de nuestra tarea y buscar nuevas e innovadoras maneras de trabajar. Concentrarse en los resultados es una tarea desafiante.

Cualquiera puede obtener beneficios leyendo este libro. Es una guía hacia el mejoramiento de la efectividad de cada uno. Como bien lo afirma Drucker, la efectividad puede aprenderse, pero de ninguna manera puede ser enseñada. Este libro sienta las bases y es una guía que nos brinda consejos y recomendaciones y hasta una metodología para alcanzarla. A partir de ahora depende de cada uno llevarla a la práctica.
Tiempos de desafíos, tiempos de reivenciones

Gerencia de Debates

Es un libro que trata la conversación dos líderes de los negocios como lo son Peter Drucker de Occidente, y Nakauchi de Oriente (Japón).  Los temas tratados son las actuales formas del management, el diseño de la política comercial y el manejo de los recursos para conservar el medio ambiente.  Tratan la educación y la responsabilidad de los directivos (empresarios y gobernantes)

La reseña se realizó poniendo hincapié en los pensamientos de Drucker (respecto a preguntas de Nakauchi) pero en algunas partes  referencia a Nakauchi.

El libro se compone de dos partes:

1) Tiempos de Desafíos

El mundo se ha hecho extremadamente multicéntrico ya que las exportaciones no se realizan sólo a un lugar específico.

Drucker pronostica para China ser Centro de atención de EEUU y Europa sobre sus secretos del management: “Aptitud de Convertir a una familia en una corporación moderna”.  Gran aporte realizan los chinos del exterior con su infraestructura financiera y sus fundamentos jurídicos, además de ser personas instruidas.  China poco a poco se inclina a tener “Regiones económicamente autónomas” que son grandes agrupaciones regionales pobladas por personas que hablan más o menos el mismo dialecto y gobernadas desde una ciudad gobernante en la región.  De la boca para afuera se someten al gobierno central pero no van más lejos y tienen un control más o menos firmes de sus propios asuntos.  Se pronostica para China una severa sacudida debido al crecimiento tan acelerado, la inflación no podrá detenerse.

Una China próspera que al mismo tiempo disfrute de una paz social sería la mayor oportunidad mercantil para una empresa del mundo desarrollado.

China necesita pequeños empresarios locales con respaldo de una organización central que sean eficientes, efectivos y responsables.

Nakauchi: Trasladar la actividad manufacturera a lugares como China Continental o Tailandia fortalece la base industrial de Japón debido a:

1. La separación entre producción y empleo

2. Influencia de un dólar débil sobre la economía japonesa

3. Inversión de bienes en Ultramar y exportaciones

4. Ventaja competitiva de los países de bajos salarios

Pero existe un gran problema “Un país que traslada su producción al exterior sube la ocupación pero los que obtiene el empleo no son los mismos que lo perdieron, ya que se requiere mayor especialización y capacitación.  En esto tiene mucha responsabilidad el empleador.

Drucker: Los países desarrollados no necesitan ayuda de gobierno a gobierno sino asociarse con empresas privadas de las naciones desarrolladas.  El desarrollo se logra con recursos humanos a través de proyectos específicos de países desarrollados.

Ya no existen países subdesarrollados, sólo hay países mal organizados y la administración la crean con el ejemplo, el liderazgo, la asignación de responsabilidad; y quienes mejor se encargan de ello son las empresas privadas.

El management tiene que aprender a equilibrar las 3 dimensiones: Mundial, Regional, y Local

Hoy en día el mundo no tiene fronteras.  Comunicación mediante videoconferencia (llega a todas partes del mundo)

Si un país se especializa en algo es poco probable que sus especialistas se vayan del país (Localización)

Clave: Aptitud de construir un equipo gerencial que vaya más allá de cualquier nacionalidad singular y que no obstante esté unido en su dedicación al bienestar de la Empresa y sus empleados y la satisfacción de sus clientes.

Nakauchi: El sistema educativo japonés crea conformistas y destruye la individualidad, originalidad e iniciativa

Drucker: Niega esto ya que opina que los japoneses son creativos y originales.  Con respecto al arte desarrollan su propio talento y capacitación al máximo nivel.  Además la mayoría de los japoneses llegados a los 45 años ocupan cargos jerárquicos importantes con sus propias políticas, estilos, y estrategias.

Lo mismo opina de la escuela primaria y secundaria ya que existe calidez en la relación maestro-alumno.  En lo que no está de acuerdo es  con el “infierno de los exámenes”, ya que existe una aptitud de estudiante a estudiante muy negativa, mucha competencia y rivalidad.

Las Universidades más importantes sólo dictan carreras hacia el escalón máximo y ellas sólo ingresan los jóvenes más capaces, brillantes y con dinero.  No hay lugar para innovadores e investigadores o jóvenes con menor ritmo intelectual.  Es fácil aligerar el sistema educacional haciendo que las empresas recluten a su personal en 25 universidades y no en 3 o 4.  Luego deberían tratar a las personas independientemente de su procedencia

Otro cambio importante de hoy en día es el de la educación permanente: los adultos deben volver a la escuela para no quedar obsoletos de conocimientos.

Hoy en día toda empresa se organiza alrededor de la información y se eliminan niveles gerenciales.  En el futuro existirán  3 o 4 niveles desapareciendo el “Jefe de Sección”, exigiendo responsabilidad en la información de todos y de cada uno de los miembros.  Se deberán crear dentro de la empresa muchas unidades AUTONOMAS.  Se utilizará la TERCERIZACION: contratación de organizaciones independientes para que realicen nuestras actividades de apoyo.  La gente ya no trabajará en sedes centrales (problema de movilización en zonas céntricas) ya que ciertos trabajos pueden realizarse tranquilamente en los propios hogares.  Otra opción sería trasladar las oficinas a zonas no céntricas.  El gran tema es lograr la cohesión entre personas de la misma firma que no trabajen juntas.

Lo que le falta a Japón es crecer en materia financiera, sin tratar de conseguirlo mediante la “Imitación Creativa”

La innovación comienza con la observación de los cambios en economía, sociedad y tecnología.  El significado de la actividad empresaria es la “Creación del Cliente”

2) Tiempo de Reinvenciones 

Las sociedades y los grupos tienen que organizares para aprovechar el cambio.  Existen 3 tipos de cambio:

· La movilidad social (gracias a la educación)

· El conocimiento más que la habilidad (las habilidades cambian muy lentamente y el conocimiento se cambia a sí mismo, se hace obsoleto a sí mismo

· La necesidad de reinventar: la gente cambia, tiene distintas necesidades, aptitudes y perspectivas

¿Cómo mantener la eficacia?  Haciendo unas pocas cosas bastante sencillas.  En Japón cada empresa o gobierno debería ser responsable de dar una colocación al individuo y plantear las experiencias y desafíos que éste necesita.

La empresa en la cual es más difícil de mantener su eficacia es la comercial ya que su estructura se crea para conservar, perpetuar, explotar y generar el cambio en la economía y la sociedad.  Esta necesita equilibrar la continuidad y el cambio.  Otras instituciones a cambiar serían la Universidad y el Gobierno.  Lo que se necesita es superar la adversidad.

Lo que se debería hacer es formular una misión, ésta formulación tiene que expresar la contribución que la empresa planea hacer a la sociedad, economía y cliente, pero el objetivo no debe ser obtener resultados financieros aunque esto sirva.

La forma de competir de Japón debe ser el costo de vida y para lograr el desarrollo debe conseguir el precio más bajo y la calidad más alta; “Un comerciante es alguien que compra para sus clientes”.

Para lograr eficacia se debe evitar “los 5 pecados capitales empresariales”: 

1. Abandono desorganizado de producto, negocio, servicio

2. Altos márgenes de ganancias y bonificaciones

3. Precio erróneo a un nuevo producto o servicio

4. Fijación de precios basados en los propios costos en vez de fijar precios óptimos y luego calcular sus costos

5. Sacrificar la oportunidad del mañana en el altar del ayer: Ejemplo: IBM subordinó a la Computadora Personal al mantenimiento del mainframe

Pero no sólo con esto se logra eficacia, además debería buscar oportunidades en forma sistemática e incorporarse a su política de personal y sus incentivos, estímulos y recompensas.

Para revitalizar la sociedad es necesario la existencia de un sector social que reconstruya la comunidad y lo haga sobre la base del desempeño individual y la preocupación por aquella.  Ese sector tiene que ser no gubernamental.  El gobierno no debe realizar tareas sociales y tareas de la comunidad.  Las personas necesitan una comunidad y ésta debe ser brindada por el sector social.

Lo que las empresas deben aprender del sector social es que deberían tratar a sus empleados como si fueran “voluntarios” (personas que deben ambicionar, permanecer y contribuir)

Para que la economía no se derrumbe se debe hacer que el mercado libre y el gobierno libre funcionen.  El mercado libre no puede estar sólo, debe haber un marco social y político que funcione, una sociedad civil, una estructura legal, derechos de propiedad claros y legalmente garantizados.

Algunas decisiones deberán ser tomadas localmente o para una gran zona, los errores pueden ser catastróficos.  En una economía de libre mercado quien toma las decisiones es personalmente responsable, los errores no son catastróficos y se corrigen por sí mismos; pero esto no significa que sea perfecto significa que no existe otro mecanismo mejor, su punto fuerte es el de minimización de amenazas y errores, y no la optimización de oportunidades.

Algunas regulaciones gubernamentales deben ser evitadas aunque otras no como el derecho civil y penal.  Algunas regulaciones deberían considerarse temporarias.  Hay que evitar las nocivas, o sea las que no se pueden poner en práctica, las que han dejado de ser útiles, y las que castigan la actividad económica.

El dinero se ha vuelto transnacional y no puede ser controlado.  Tal vez debería ser necesario una “Agencia Monetaria Transnacional” o una “Confederación de Bancos Centrales”.  La iniciativa debe provenir del gobierno y la política tendrá que ser transnacional.  Todo gobierno debería incorporar el mejoramiento continuo, y concentrar a éste en lo que funciona y abandonar en lo que no funciona.  Además se necesita el Benchmarking: anualmente se compara el desempeño de una operación o una agencia con el de todas los demas, el mejor se convierte en la norma que todas deben cumplir.  A todo esto se debe sumar alguna recompensa para lograr dicho rendimiento.

Toda empresa, gobierno al cabo de uno años debe ser “repensada”, para esto se debería responder las siguientes preguntas: ¿Cuál es su misión? ¿Sigue siendo la misión correcta? ¿Todavía vale la pena cumplirla?

La conclusión final es que hay que “reinventar el gobierno” ya que el megaestado que construyó éste siglo está en quiebra moral y financiera.  El gobierno no puede ser “pequeño”, debe ser eficaz.

Las cinco preguntas más importantes

Gerencia de Visitas

Dicen que debemos alcanzar la excelencia, pero ¿ cómo sabremos que hemos llegado a ella?.

Ese era el mensaje más apremiante que recibía la Fundación Drucker a principios de los 90, cuando empezaron su trabajo. Este manual de autoevaluación es la respuesta.

El Manual de Autoevaluación de la Fundación Drucker presenta un proceso mediante el cual se efectúa la autoevaluación de la organización, no la de un programa o la del rendimiento de un individuo, proporciona un marco para encarar las preguntas más importantes: ¿ cuál es nuestra misión?, ¿Cómo nos estamos desempeñando?, ¿Nos encaminamos en la dirección correcta?.


Esta diseñado, sin embargo, para que la organización lo utilice de la forma que le resulte mas apropiada. No existe un modo óptimo, cada uno lo usa y adapta a las necesidades y cultura de su organización. Muchas organizaciones usarán el manual en grupos de intercambio entre sus miembros, con un coordinador interno o ajeno a la organización, complementándolo con entrevistas al directorio y a los líderes de personal directivo, otras lo aplican de modos diferentes. Puede ser utilizado por los líderes de la organización: el presidente y el director ejecutivo, o por el management o equipo de ejecutivos; o bien por un grupo que evalúe su proceso. También puede aplicarla un individuo que desee aclarar su comprensión de la misión y el rendimiento global de la organización.

Cuando una organización opta por aplicar el Manual de Autoevaluación de la Fundación Drucker un sólo equipo tiene un papel exclusivo: el equipo líder, integrado por el presidente del directorio y el director ejecutivo, que tiene la responsabilidad crucial de supervisar la autoevaluación. El presidente recomienda al directorio que se lleve a cabo la autoevaluación; el director ejecutivo dirige el proceso de principio a fin, asegurándose de que quienes participen en la autoevaluación conozcan sus objetivos y expectativas y los faciliten. El equipo líder recibe el informe final de los grupos de intercambio y las entrevistas, y es responsable de difundir los hallazgos y dirigir a la organización en la puesta en marcha de la acción requerida.


Esperamos que consideren la autoevaluación como parte integral del sistema de planificación de su organización y además, como un proceso constante para su renovación. Como preparación para esta aventura intelectual y emotiva - pues corazones y mentes se ven implicados -, puede ser necesario material de soporte para los grupos de intercambio y para las entrevistas. Según las circunstancias,  este material podría incluir datos internos sobre los miembros, los servicios prestados, la estructura y distribución de personal y la asignación de recursos: exploración del entorno con identificación de las principales tendencias que pueden afectar a la organización y consecuencias de ello; las publicaciones, los informes anuales y toda otra herramienta de comunicación que proporcione datos para el intercambio; y toda otra información que se considere relevante sobre la organización, sus integrantes y la comunidad a la que pertenece.


Se trata de una herramienta exclusiva. Muchos voluntarios, personal directivo y numerosas organizaciones han participado en el desarrollo y las pruebas del Manual de Autoevaluación, pero su núcleo central es la filosofía sobre management de Peter Drucker.


Si alguno de nosotros invitara a visitar nuestra organización y sentarse con el directorio y el equipo de management, las siguientes cinco preguntas serían las que él pediría que respondiéramos:

· ¿ Cuál es nuestra misión?

· ¿ Quién es nuestro cliente?

· ¿ Qué valora el cliente?

· ¿ Qué resultados hemos alcanzado?

· ¿ Cuál es nuestro plan?

El Manual de Autoevaluación ha incorporado el proceso que Drucker utiliza en su tarea de consultor para organizaciones sin fines de lucro. En este manual, Peter Drucker se dirige a los participantes en el lenguaje directo de management y de liderazgo que le es propio y brinda orientación práctica sobre la evaluación de su misión, la comprensión de los clientes, la medición de su rendimiento y la planificación de la acción.


Las preguntas de Drucker son los interrogantes fundamentales que todos debemos ser capaces de responder si, en efecto, pretendemos cambiar vidas y construir la comunidad; si pretendemos ser auténticos con nuestra misión, cumplir con nuestros objetivos y conseguir resultados.
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